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W artykule zostaly przedstawione wybrane problemy dotyczace analizy roli kierow-
nika projektu informatycznego. Celem artykutu jest identyfikacja zbioru wymagan,
jakie nalezy stawia¢ kierownikowi projektu informatycznego. Wychodzi si¢ tu z za-
tozenia, iz kierownik tego typu projektu jest zarowno menedzerem, jak i tworca, kto-
ry realizuje unikalne przedsigwziecie — projekt informatyczny. Wymagania zostaty
okreslone na podstawie analizy literatury przedmiotu, jak i prowadzonych wlasnych
badan w trakcie realizacji duzych projektow informatycznych oraz badan opinii stu-
chaczy studiow podyplomowych, w tym studiéow MBA. Przedstawiono rowniez pro-
pozycje badan przysztosciowych.

Specyfika zarzadzania projektami informatycznymi to dziatanie w stale zmieniajgcym si¢

otoczeniu, gdzie podejmowane decyzje s obarczone duzym ryzykiem. Projekty informatyczne

mozemy zaliczy¢ do klasy projektow badawczo-rozwojowych. Podobnie jak w nich, zarzadzajac,

musimy bra¢ pod uwage zmiany wywotane postepem technicznym i technologicznym. W zarza-

dzaniu projektami informatycznymi kierownik projektu powinien przestrzega¢ pewnych zasad,

Uniwergytet Szczecinski

109



Jerzy Kisielnicki

ktore nie wystepowaly z taka sita w zarzadzaniu klasycznym. Do nich mozemy zaliczy¢ miedzy
nimi:

1. zmienno$¢ sytuacji oraz konieczno$¢ statych modyfikacji zatozen i zachowan,

2. prace w okreslonych przedziatach czasowych (dylemat pracy stabilnej czy w pewnym

stopniu niepewnej).

W konsekwencji mozemy postawic teze, iz kwalifikacje sprawnego menedzera to za mato
dla kierowania projektem informatycznym. Nalezy by¢ réwniez tworczym. Zwymiarowanie po-
jecia tworczy w konteks$cie kierowania projektem informatycznym jest naszym zadaniem.

Celem artykutu jest identyfikacja zbioru wymagan, jakie nalezy stawia¢ kierownikowi
projektu informatycznego. Wychodzi si¢ tu z zalozenia, iz kierownik tego typu projektu jest
zarowno menedzerem, jak i tworca, ktory realizuje unikalne przedsiewzigcie, jakim jest najczg-
$ciej projekt informatyczny. Zbior wymagan zostal okreslony na podstawie analizy literatury
i prowadzonych wlasnych badan.

Zarzadzanie i praca w realizacji projektow niosa ze sobg wiele roznorodnych wyzwan. Wie-
le wspolczesnych projektow powstaje w $rodowiskach wielokulturowych. Tradycyjne proce-
dury: zarzadzania, rekrutacji, selekcji, rozwigzywania sytuacji konfliktowych, zarzadzania
kompetencjami i talentami wymagaja nieco innego spojrzenia. Projekt informatyczny mu-
simy zakonczy¢ w okreslonym czasie, zdajac sobie spraweg, ze na poczatku jego realizacji
nie wszystko jest do konca okreslone. Uscislenie jego parametrow nastepuje czesto dopiero
w trakcie realizacji.

Zarzadzanie projektami informatycznymi okreslamy jako zespot logicznie uporzadkowa-
nych czynno$ci, ktore nie sa do konca zdefiniowane, a niekiedy tylko zarysowane. Dlatego mo-
zemy zaobserwowac rozwoj zwinnych metodyk w realizacji projektéw informatycznych. W tego
typu projektach przed ich kierownikami staje zadanie doprecyzowania celu, ktore dokonuje si¢
w trakcie prowadzonych prac.

W artykule problematyka zarzadzania projektami informatycznymi analizowana jest
z punktu widzenia zardwno teorii, jak i praktyki.

Czgs¢ teoretyczna to propozycje autora, ktore wynikaja z wlasnych przemyslen i do§wiad-
czen oraz wnioskow wyciagnigtych z analizy literatury przedmiotu.

Cze$¢ praktyczna to analiza:

— systemu zarzadzania i roli kierownika w realizowanych przez autora duzych projektach

badawczo-rozwojowych, w ktorych petnit on funkcje lidera i wykonawcy,

— materialéow pochodzacych z dyskusji i badan ankietowych prowadzonych na studiach

podyplomowych z zakresu projektowania oraz na sympozjach polskiego oddziatu IPMA,

— projektow realizowanych na studiach podyplomowych, a szczegolnie studiach MBA pro-

wadzonych pod kierownictwem autora.

Prezentowane wyniki jako$ciowych badan nad wymaganiami stawianym kierownikom
projektoéw informatycznych sg etapem do poglgbionych badan ilosciowych nad wptywem tych
wymagan na efektywno$¢ realizacji projektu. Ciekawym, ale tylko zasygnalizowanym proble-
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mem jest okreslenie zalezno$ci miedzy wymaganiami a rodzajem stosowanej metodyki realiza-
cji projektu.

1. Kierownik projektu informatycznego i jego kwalifikacje

Rola kierownika (Project manager, Project leader) taczy si¢ z pojgciem wiadzy. Dla wielu
ludzi wladza jest wazniejsza niz inne dobra. Sukces projektu zalezy w duzej mierze od ad-
ministracyjnej wladzy kierownikow. Wtasnie ona warunkuje szybkos$¢, elastycznosé i przede
wszystkim zysk w $wiecie konkurencji. Jednak wtadza ta, jak kazda, niesie niebezpieczenstwo
naduzyé. W $§wiecie biznesu patologie w tym zakresie na szczegscie wystepuja rzadko, natomiast
dos$¢ czgsto (za czesto) wystepuja w swiecie polityki. Obecnie panuje powszechne przekonanie,
iz sposobem na osiagnig¢cie sprawnego stosowania wiadzy jest uzywanie jej. Jak pisza Krza-
kiewicz i Cyfert (2012), w nowej rzeczywistosci potrzebni sg kierownicy — liderzy sensualni,
ktorzy umieja odczué zachowania swoich pracownikéw i umiejg sktoni¢ ich do ciaglej nauki
i efektywnej pracy'.

Kierownik projektu jest odpowiedzialny za osiggnigcie zalozonych celow. Jego kluczowe
obowiazki w procesie zarzadzania projektami to m.in. stworzenie jasnych i osiggalnych celow,
budowanie wymagan i zarzadzanie zgodne z wymienionymi wcze$niej zasadami trojkata zarza-
dzania projektami: kosztami, czasem, zakresem (w tym jakoscig). Kierownika projektu cechuje
umiejetnos¢ dostosowania si¢ do réznych sytuacji jego realizacji a takze do budowy zespotu re-
alizujacego i tworzenia w nim bliskich i przyjacielskich wigzi. Termin i tytul kierownik projektu
powinien by¢ uzywany w stosunku do osoby, ktéra ma: pelng odpowiedzialnos¢ i taki poziom
wladzy, ktory jest niezbgdny do realizacji i ukonczenia okreslonego projektu informatycznego.
Jesli dana osoba ich nie posiada, wtedy uzywa si¢ okreslen: administrator projektu, koordyna-
tor, pomocnik. Jeszcze do niedawna ludzie stawali si¢ kierownikami projektu tylko dlatego, ze
przydzielano im takie obowiazki. Dzi$§ kierownik projektu powinien stanowi¢ o wartosci kapi-
talu intelektualnego projektu. Zarzadzanie projektami faczy w sobie najwazniejsze wymiary
skutecznego prowadzenia dziatan badawczo-rozwojowych czy jakiejkolwiek innej dziatalnosci
nastawionej na maksymalizowanie sukcesu prowadzonych operacji. Zawiera w sobie przedsta-
wione wczesniej elementy, takie jak: zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie wiedza, planowanie,
zarzadzanie jako$cig, kosztorysowanie, obejmuje tzw. migkkie i twarde metody zarzadzania,
akcentujac role relacji miedzyludzkich w realizacji proceséw pracy (zarzadzania zespotem i sku-
tecznej komunikacji). Dzigki temu otrzymujemy kompletne narzedzie pozwalajace na skuteczne
kontrolowanie wszystkich procesow realizowanych przedsigwzigé.

Na wigkszo$ci uczelni uniwersyteckich i politechnicznych sg specjalizacje ksztalcace spe-
cjalistow od zarzadzania projektami. Sg to studia ogolne. Réwnoczes$nie istnieja specjalistyczne
studia podyplomowe. Dyplom kierownika projektu uzyskuje si¢ rowniez poprzez specjalistyczne

' Sensualizm (z fac. sensus — zmyst) to poglad filozoficzny gloszacy, ze wszelka wiedza pochodzi od wrazen
zmystowych (poznanie odbywa si¢ poprzez przeprowadzanie logicznych do§wiadczen) i jest tylko bardziej lub mniej
ztozonym kompleksem spostrzezen.
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szkolenia prowadzone migdzy innymi przez polski oddzial IPMA, jak tez przez Instytut Zarza-
dzania Projektem. Wymagania formalne s nastgpujace: dyplom ukonczenia studiow (przynaj-
mniej licencjackich, czyli pierwszego stopnia) oraz 4500 godzin praktyki zawodowej (3 lata).
Kierownik projektu powinien posiada¢ wiedz¢ z zakresu dziedziny, w ktorej realizuje projekt.
Najczesciej] wymienia si¢ nastepujace jego cechy osobowe: zdolno$¢ do analizy, umiejgtnosci
zarzadzania i wspolpracy z ludzmi, komunikatywno$¢, odporno$¢ na stres, kreatywno$¢, che¢
stalego uczenia sig, systematycznos$¢, dyspozycyjnosc, a takze umiejetnos¢ planowania i moty-
wowania pracownikéw. Praca kierownika projektu informatycznego wymaga: wszechstronno-
$ci, samodyscypliny, profesjonalizmu i ciggtej aktualizacji posiadanej wiedzy.

Praca kierownika projektu ma wiele cech wspolnych z praca typowego kierownika zespotu
funkcjonujacego w tradycyjnej organizacji. Jego praca ro6zni si¢ jednak od tradycyjnego kierowa-
nia organizacja w kilku zasadniczych kwestiach. Przede wszystkim kierownik projektu realizuje
pewne okreslone, niepowtarzalne przedsigwzigcie, do ktérego angazuje si¢ tymczasowa grupe
roboczg. Po jego wykonaniu zespdt najczesciej ulega likwidacji a pracownicy przechodza do
innych prac i obejmuja nowe stanowiska. Pracownicy sa rekrutowani z organizacji, ktora jest za-
interesowana wynikami projektu lub tez z innych organizacji, czesto poprzez dziatalnos¢ komo-
rek rekrutacyjnych réznych organizacji. Celem projektu informatycznego jest stworzenie czegos
nowego, czegos niepowtarzalnego. Dlatego tez do realizacji wyznaczonych celow konieczna jest
bardzo dobra wspotpraca miedzy zleceniodawca, zleceniobiorcg i beneficjentem projektu. Tak
wigc kierownik projektu winien by¢ zaréwno politykiem, jak i negocjatorem. Czy przedstawione
wcezesniej wymagania w stosunku do kierownika projektow informatycznych wyczerpuje listg
postulowanych jego cech? Jakie cechy powinien mie¢ kierownik projektu? Takie pytania zada-
watem w prowadzonych badaniach wsrod stuchaczy studiow podyplomowych i to zaréwno na
studiach typu MBA — zarzadzanie, MBA — HR, jak i na studiach dotyczacych zarzadzania pro-
jektami. Badania ankietowe polegaly na tym, ze stluchacze mieli za zadanie podac jedna domi-
nujacg ceche. Dla niektorych grup badanych stuchaczy (majacych mate doswiadczenie w pracy
w zespolach projektowych) pytanie to byto zmodyfikowane i brzmialo: Jakie cechy powinien
mie¢ Twoj szef, kierujacy projektem?

Wigkszo$¢ stuchaczy (ponad 80%) odpowiadata, ze dobry kierownik projektu to cztowiek
madry i kompetentny, ktory jest liderem/przywddca. Oczywiscie podziat nie jest dychotomicz-
ny, ale mozna przyja¢, ze to sa cechy wzorcowego kierownika projektu. Czy wystarczajace?
Zalezy co rozumie si¢ pod tymi pojgciami. Rozumienie tego terminu bylo okreslane przez stu-
chaczy jako:

1. Madros$¢ to jest posiadanie odpowiedniej wiedzy i umiejetnos¢ jej wykorzystania

w procesie decyzyjnym, tak aby wszyscy zainteresowani uzyskali korzysci.

2. Kompetencje to zdolno$¢ do kierowania zespolem realizatorow tak, aby zrealizowac

projekt w wyznaczonym zakresie, przy zatozonych naktadach i w zalozonym czasie.

W dyskusjach podkreslano, iz nalezy pamigta¢ o szczegolnej roli kierownika projektu
w utrzymaniu zespotu. Istnieje bowiem sytuacja, ktorg mozna okresli¢ jako podazanie za lide-
rem (Follow the leader). Odejscie lidera to bardzo czgsto odejscie od projektu najblizszych jego
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wspotpracownikow. W przywolaniu kluczowych kompetencji kierownika projektu pomocna
moze by¢ réwniez metodyka PRINCE2 wskazujgca, iz sg one zwigzane przede wszystkim z:
planowaniem, zarzadzaniem czasem, zarzadzaniem personelem, rozwigzywaniem problemow,
skrupulatnoscia, zarzadzaniem konfliktami, z komunikacja i negocjacjami.

2. Kierownik projektu i jego rola w zespole

Kierownik projektu, aby skutecznie i efektywnie zarzadzaé zespotem realizatordéw, musi
posiada¢ srodki i wladze¢. Szaban (2003) dzieli wtadzg ze wzgledu na jej pochodzenie na:

— wiadze legitymistyczng — wywodzacg si¢ z przekonania, ze sprawujacego wladzg po

prostu trzeba stucha¢, bo ma on legitymacje do jej sprawowania.

— wladzg tradycyjna — wynikajaca z obyczajow nie zawsze zapisanych w regulaminie pra-
cy 1 innych aktach prawnych,

— wiadze ekspercka — gdy stucha sie kogo$ ze wzgledu na jego wiedze¢ i umiejetnosci, dzie-
ki ktorym sprawuje wladze¢ nad innymi.

— wiadze charyzmatyczng — wynikajaca z okreslonych przymiotéw osoby sprawujacej
wladze, takich jak: posiadanie wizji, idea i potrzeba zmian, majacej przyciggajacy uwage
styl bycia.

Kierownik projektu informatycznego powinien posiadaé wszystkie wymienione rodza-
je wladzy, ale uwazam, iz najbardziej istotna jest wladza ekspercka i charyzmatyczna. Przy-
wodcow charyzmatycznych niekiedy okreslamy mianem przywodcow transformacyjnych.
Tacy przewddey powinni posiadac tez takie cechy jak: inteligencja, umiejgtnosci spoteczne,
dar przekonywania, sktonno$¢ do dominacji, ambicja, asertywno$¢. Uzycie pojecia przywddca
transformacyjny ma na celu podkreslenie, ze rola kierownika projektu, polega na: inspirowaniu,
wytyczaniu nowych ambitnych celow, motywowaniu ludzi do ich realizacji, zdolnosci podejmo-
wania decyzji. Realizacja kazdego projektu informatycznego stanowi pewna niewiadoma, a jego
realizacja wymaga duzej odwagi. Kierownik projektu jest osoba, ktora ma swiadomos¢, ze nie
wszystko mozna przewidzie¢, ze zarzadzanie projektem zwigzane jest z ryzykiem utraty pozycji
zawodowej, kompromitacji. Kierownik projektu powinien by¢ szkolony na czasy kryzysowe,
w nich bowiem ma szanse pokazania swojej charyzmy i kwalifikacji.

Niekiedy zamiast okreslenia kierownik projektu uzywamy terminu lider projektu — wtedy,
kiedy chcemy powiedzie¢, ze ludzie taka osobe nasladuja oraz poddaja si¢ jej przywodztwu.
W literaturze kierownikow zespotdw w ramach projektu nazywa si¢ tez liderami strumieni pro-
Jektowych. 1 tak Merton (1985) dokonat nastepujacego rozréznienia wsrod kierownikdéw projek-
tow:

— ludzie, ktorzy wywieraja wplyw na zespot w chwili obecnej, a ich pozycja spoteczna jest

ustalona,

— ludzie potencjalnie wptywowi (wschodzace gwiazdy, pnace si¢ do goére po drabinie spo-
fecznej),
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— ludzie, ktoérych wptyw stopniowo zanika (po osiagnigciu szczytu przesuwaja sic w dot

drabiny spotecznej),

— ludzie, ktorych wptyw jest ukryty (osoby te posiadaja obiektywne cechy osoby wywiera-

jacej wplyw, ale nie wykorzystuja tej wlasciwosci).

Stosujac te typologie, mozemy stwierdzi¢, ze kierownik projektu nalezy do dwoch pierw-
szych grup ludzi. Kierownik projektu jest zwierzchnikiem zespotu realizujacego projekt. We-
dtug Schelle i wspotpracownikow (2006) kierownik projektu to cztowiek: odpowiedzialny za
realizacje¢ projektu, organizuje zespot i odpowiada za zarzadzanie, planowanie i monitorowanie
projektu. Jednym z najbardziej istotnych stawianych mu wymagan jest posiadanie autorytetu.
Jego istotne zadanie polega na stworzeniu warunkow do osiagnigcia postawionego przed zespo-
tem celu lub celow. Zadania i ustugi wykonywane przez kierownika projektu sg inne od tych,
ktore wykonuja pozostali cztonkowie zespotu realizujacego projekt. Kierownik projektu kieruje
praca innych i réwniez za nig odpowiada. Wykonuje on takze zadania, kiedy instruuje, naucza
czy udziela wskazéwek. W ten sposdb rozwija umiejetnosci pracownikow. Relacje kierownik
— pracownicy to w zasadzie relacje couch (trener) — zawodnicy. Trener, ktory dzieli si¢ swoim
doswiadczeniem z osoba, ktéra szkoli.

Mintzberg (1994) opracowat system, ktory nawet po wielu latach jest okreslany jako: role
kierownicze wedlug Mintzberga. Wedtug tego systemu wszyscy kierownicy realizujacy projekt
odgrywaja w nim trojaka rolg, a mianowicie:

— interpersonalna,

— informacyjna,

— decyzyjna.

Kierownik w ramach odgrywania roli interpersonalnej, nazywanej czesto rolg migdzyludz-
ka, odgrywa takze rol¢ reprezentacyjna, a wigc do jego zadan nalezy witanie go$ci, branie udzia-
lu w spotkaniach i uroczysto$ciach zewngtrznych, reprezentowanie organizacji, wygtaszanie
przemoéwien okoliczno$ciowych, udzielanie wywiadow, branie udziatu w kontaktach z ludzmi
Z Zewnatrz.

Rola informacyjna polega na tym, ze kierownik zbiera i rozpowszechnia informacje. W tym
zakresie:

— monitoruje prac¢ zespotu i zachowania si¢ tego zespotu, kierownik projektu powinien

by¢ najlepiej poinformowanym cztonkiem grupy,

— jestrzecznikiem i przekazuje oficjalne informacje o projekcie osobom spoza organizacji,

przyktadowo bankom, mediom.

Trzecia rola, ktora jest najbardziej istotna z punktu widzenia zarzadzania kazdym projek-
tem, to rola decyzyjna. W tym zakresie mozemy okresli¢ nastepujace role wszystkich kierowni-
kow projektu:

— dziatanie na rzecz udoskonalenia projektu,

— przeciwdzialanie zakldceniom i w miar¢ mozliwosci zmniejszanie negatywnych skut-

kow sytuacji, ktore sg poza jego dzialaniem,
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— alokacja zasobow potrzebnych do osiagnigcia zatozonych celéw, rozwiazywanie sytuacji

konfliktowych.

Wykonanie tych funkcji wymaga posiadania nastepujacych trzech podstawowych rodzajow
umiejetnosci: technicznych, spolecznych, koncepcyjnych.

Umiejetnosci techniczne to zdolno$é postugiwania si¢ narzedziami, metodami i technolo-
gia.

Umiejetnosci spoteczne to zdolno$¢ wspotpracy z innymi ludzmi, i to zaréwno z poszcze-
golnymi osobami, jak i z grupami.

Umiejetnosci koncepcyjne to zdolno$¢ do koordynacji dziatan poszczegélnych grup realiza-
toréw oraz integrowanie wszystkich dziatan realizowanych w jego polu dzialania. Istotng umie-
jetnoscig jest monitoring otoczenia, czyli wychwytywanie stabych sygnatow o mozliwosciach
i zagrozeniach w realizacji projektu.

Kierownik projektu realizuje zadania w ramach ciagle zmieniajacej si¢ sytuacji zarowno
wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Wykorzystuje przy tym teorie nauk zarzadzania, takie jak: za-
rzadzanie naukowe, zarzadzanie behawioralne, w tym psychologi¢ pracy, oraz zarzadzanie sys-
temowe. Stosowanie facznie wszystkich podej$¢ dla rozwiazania konkretnego problemu okresla
si¢ jako zarzadzanie zintegrowane. Kierownik projektu musi by¢ wyczulony na to, aby stworzy¢
sprzyjajace warunki, w ktorych realizuje si¢ projekt jak najbardziej wydajnie. W wigkszosci
przypadkow pracownik pracuje, aby zaspokoi¢ okreslone potrzeby. Kierownik projektu, zna-
jac potrzeby pracownikéw i wiedzac, ktore z nich sa zaspokajane, a ktore jeszcze nie, moze
stworzy¢ warunki do motywacyjnego zachowania pracownikéw. Minimum umiejetnosci kie-
rowniczych to: inteligencja, odpornos$¢ psychiczna i okre§lony poziom moralny, a takze pewien
zespot predyspozycji nazywanych talentem kierowniczym czy zmystem organizacyjnym (por.
Kiezun, 1997). Jak podkre$la Romanowska (2001), obecnie ksztattuje si¢ nowy profil kierowni-
ka. Ztozono$¢ problematyki zarzadzania powoduje znaczacy wzrost stawianych mu wymagan.
Ta nowa sytuacja powoduje, ze sprostanie rosngcym trudnosciom wymaga wzrostu umiejetnosci
i kompetencji kierownikéw i innego niz w systemach tradycyjnych odgrywania przez nich rél
kierowniczych. Jak pisze Jabtonski (2009), wspotczesne koncepcje zarzadzania charakteryzuja
si¢ rezygnacja z postugiwania si¢ pojeciami: kwalifikacje, uzdolnienia 1 zastepuja je pojeciem
kompetencji.

W warunkach realizacji projektow w ramach tzw. programéw ramowych dofinansowanych
ze $rodkow Unii Europejskiej nalezy zwroci¢ uwage na aspekty umiedzynarodowienia zarza-
dzania, co wymaga od kierownika projektu pracujacego bardzo czg¢sto w migdzynarodowej gru-
pie konieczno$ci dostosowania si¢ do okreslonych wymagan kulturowych.

Kierownik projektu ma do rozwiazania bardzo rézne problemy. Miedzy innymi bardzo
czesto staje przed dylematami takimi jak lojalno$¢ i etyka. Wigkszo$¢ kierownikow projektu
wysoko ceni lojalnos¢ swoich podwtadnych. Lojalnos¢ moze by¢ rdwniez postrzegana jako sto-
sowanie zasad wynikajacych z tzw. spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, a w tym: mi¢dzy in-
nymi postuszenstwa, wysitku, wiarygodno$ci i skuteczno$ci dziatan, ochrony, uczciwosci, etyki.
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Zwracamy uwagg, ze rozumie si¢ tu pojecie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu nie tylko jako
zagadnienie zewngtrzne w projekcie, ale rowniez wewngtrzne.

J. Budowa zespotu realizujacego projekt

Przyporzadkowanie poszczegdlnych osob do odpowiednich zadan jest podstawa polityki
zarzadzania zespolem. Budowa zespotu jest najtrudniejszym i jednym z najodpowiedzialniej-
szych zadan kierownika projektu. Caty czas nalezy pamictac, ze zasoby ludzkie (kapitat inte-
lektualny) tym przede wszystkim roznia si¢ od innych zasobow organizacji, Ze mozna je szybko
straci¢. Pozyskiwanie odpowiednich ludzi oraz tworzenie warunkéw sktaniajacych ich do ak-
tywnego uczestnictwa w realizacji projektu jest trudne.

Analiza europejskiego rynku pracy (maj 2016) pokazuje, ze popyt na informatykow zna-
czaco przewaza nad podazg. Informatycy dobrze wyksztalceni sg poszukiwani nie tylko w kraju,
ale i zagranica. Szczegdlnie dotyczy to Niemiec i Austrii. Zakres i sposéb angazowania perso-
nelu zaleza od: wielkosci i rodzaju projektu informatycznego i jego innowacyjnosci, sytuacji na
rynku pracy oraz stylu zarzadzania przyjetego przez kierownika projektu, jak i innych kierow-
nikow lub tworcow a takze sponsordw. Wypetnieniem struktury organizacji jest zatrudnienie
wlasciwych ludzi we wlasciwym czasie do realizacji projektu. W sytuacji kiedy nie budujemy
zespotdw od nowa, ale posiadamy juz wczesniej zaangazowanych ludzi, nalezy przygotowac,
a nastgpnie wdrozy¢ programy planowania dzialan, ktére powinny zapewni¢ eliminacje roz-
nic mi¢dzy stanem pozadanym a istniejacym oraz uwzglednia¢ konieczno$¢ zsynchronizowania
alokacji zasobow pomiedzy zamykanymi i uruchamianymi projektami. Poniewaz przesunigcia
te nie sg realizowane w relacji 1:1, stad cztonkowie zespotdéw projektowych czesto staja si¢ suk-
cesorami dla 0s6b z formalnej struktury organizacyjnej. Niejednokrotnie zjawisko to ma miejsce
przed zakonczeniem realizacji projektu, co w sposob naturalny stawia przed kierownikiem pro-
jektu kolejne rekrutacyjne wyzwania.

Jak pisze Gregorczyk i wspotpracownicy (2004), sposob rekrutacji i doboru pracownikow
uzalezniony jest od wielu czynnikéw. Mozna zaliczy¢ do nich: specyfike przedsiewzigcia, tech-
nologi¢ jego realizacji, stopien ztozonos$ci, wymagania wynikajace ze specyfiki danej dziedziny
dziatalnos$ci, pozadany ksztatt zespotu projektowego 1 warunki, w jakich bedzie pracowat ze-
spot. W przypadku kompletowania zespotu projektowego wykorzystuje si¢ rekrutacj¢ zamknigtg
do ograniczonego z géry zbioru kandydatow. W procedurze selekcji kandydatow, ktorzy zglosili
si¢ w procesie rekrutacji, dazy si¢ do uzyskania jak najmniejszych réznic pomig¢dzy okreslonymi
na wstepie wymaganiami a tymi, ktdre reprezentuje kandydat. Jak podkreslaja w przeprowadzo-
nych badaniach ankietowych stuchacze studiéw MBA (ktorzy w wigkszosci sa pracodawcami),
nie poszukuje si¢ kandydata najlepszego, ale takiego, ktéry w najwigkszym stopniu spetnia ocze-
kiwania wynikajace z przygotowanego uprzednio opisu stanowiska pracy i profilu cech osobo-
wych cztonka zespotu. Badania realizowane byty w okresie 2014-2016 na studiach podyplomo-
wych i MBA na zbiorze ok. 120 uczestnikow.
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Na etapie rekrutacji i selekcji cztonkéw zespotu projektowego popetnianych jest wiele ble-
dow. Najczestsze z nich wedtug badan ankietowych to:

— delegowanie do zespotu 0sob, ktore sg niepotrzebne w macierzystych komorkach organi-

zacyjnych, ale trzeba im znalez¢ jakies zadanie;

— delegowanie do pracy dobrych specjalistow, lecz takich, ktorzy maja juz inne zadania, co

prowadzi do konfliktu;

— obsadzenie kluczowych stanowisk wedtug znajomosci, a nie wedtug kompetencji pra-

cownikow;

— brak dyscypliny na etapie selekcji i wiaczenie do zespotu zbyt wielu 0séb zamiast mini-

malnego grona potrzebnego do wykonania pracy.

Proces organizowania zatrudnienia personelu do realizacji projektu jest procesem iteracyj-
nym, sktadajacym si¢ z nastepujacych etapow:

1. Analizowaniepotrzebnapodstawie: zadan projektu, harmonogramurealizacjiposiadanych

baz danych kadrowych oraz do§wiadczen organizacji z realizacji poprzednich projektow.

2. OkreS$lenie profili potrzebnych do realizacji projektu pracownikéw przez kierownika

projektu.

3. Tworzenie plandéw i programéw dziatania w zakresie obsady, oceny, wynagradzania

i rozwoju personelu.

4. Kontrola i ocena proponowanych planow i programow rekrutacji.

Jak uwazaja pracownicy dziatow HR, pytani o sytuacj¢ na rynku pracy w Warszawie, po-
szukiwanie pracownikéw do pracy w projektach informatycznych jest — ze wzgledu na wysokie
wymagania i ptytki rynek pracy — trudniejsze niz do innych rodzajow projektu. Kiedy tworzymy
zespot do realizacji projektu, musimy skompletowaé grupe ludzi, ktoérzy posiadaja:

— kompetencje potrzebne do realizacji zadan,

— predyspozycje do petnienia okreslonych funkcji.

Sa one istotne, ale jak wykazuje praktyka i przeprowadzone analizy, wazniejsze sg te dru-
gie. Mylne jest bowiem ocenianie pracownika tylko na podstawie jego formalnych dokumentéw,
np. certyfikatow IPMA Polska lub PMI. Bardzo cze¢sto okazuje sie, ze Swietnymi cztonkami ze-
spotu sa ci pracownicy, ktorych kompetencje formalne cze$ciowo tylko odpowiadajg stawianym
im wymaganiom.

Dlatego dobrze jest, aby rekrutowany zespot zachowywal tzw. wewnetrzng rownowage. Jak
wykazuje i moja praktyka, lepsze jest tworzenie poczatkowo niewielkiego zespotu, a nastepnie
dokooptowanie nowych ludzi. Wtedy kierownik projektu wie, kogo mu jeszcze potrzeba i ja-
kie ten kto$ powinien posiada¢ kwalifikacje. Trzeba pamigta¢ o naturalnej dynamice rozwoju
zespotu projektowego. Kierownik projektu, rekrutujac pracownika, ktéry jest bardzo dobry na
poczatku realizacji zadania, musi zdawac sobie sprawe, ze pozniej tak nie musi by¢. Uwazam, iz
najczestszym biedem popetnianym w procesie rekrutacji jest przekonanie osoby odpowiadajacej
za ten proces, ze jedynym stusznym narzedziem, jakim si¢ ona postuguje, jest jej doswiadczenie
1 intuicja. Kluczowym problemem w procesie rekrutacji jest zrozumienie i uwzglednienie po-
trzeb projektu oraz identyfikacja sposobu myslenia i dzialania, przekonan, hierarchii wartosci,
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osobowosci, interesow czy temperamentu kandydatow. Dziaty kadrowe powinny by¢é w pro-
cesach rekrutacji pracownikow bardzo aktywne, za$ kierownik zespotu winien bezwzglednie
pamigtac, ze jego sukces zalezy m.in. od sukcesu rekrutacyjnego cztonkow zespotu projekto-
wego, stad konieczna jest Scista wspotpraca kierownika projektu z osobami rekrutujacymi oraz
okreslenie przez niego kluczowych kwalifikacji i kompetencji wymaganych od poszczegdlnych
kandydatoéw na czlonkéw tego zespotu.

Ramowy schemat postgpowania angazowania zespotu do realizacji projektu badawczego
SIR (System Informatyczny Rachunkowosci), ktory stosowany byl przez autora, przedstawiony
zostat w monografii (Kisielnicki, 2013). Projekt byl realizowany w CPIZI ZETO-ZOWAR (Cen-
trum Projektowania i Zastosowan Informatyki) dla Ministerstwa Finansow. Projekt miat na celu
pierwsze w Polsce zastosowanie systemu informatycznego w obszarze rachunkowosci (analiza
bilansu) w przedsi¢biorstwie Elana Torun.

Pozyskanie dobrego pracownika do zespotu projektowego to nie wszystko. Wazne jest to,
aby go nie straci¢. Rozszerzajac tematyke rekrutacji, zwraca si¢ uwage na etap wprowadzenia
pracownika do pracy. Osoby przyjete do pracy odczuwaja napigcie zwigzane z konieczno$cia
przystosowania si¢ do nowego srodowiska. W konsekwencji takiej postawy cze$¢ nowo przyje-
tych pracownikdéw opuszcza nowa prace po kilku miesigcach. Celem programoéw wprowadzaja-
cych jest redukcja stresu wynikajacego z tych okolicznosci. Rekomendowane jest dostarczenie
nowemu pracownikowi trzech rodzajow informacji:

— og6lnych informacji o codziennej, rutynowej pracy,

— przegladu historii powstania projektu i jego celow,

— danych szczegétowych (niekiedy w postaci broszury, wyciagéw z umow handlowych
lub uméw wewnatrzkorporacyjnych) o zasadach obowiagzujacych w zespotach projekto-
wych, ich regulaminie i §wiadczeniach przystugujacych zatrudnionym.

W realizacji duzych projektow o zasiegu krajowym czy tez globalnym rekomendowane
jest realizowanie pod kierunkiem project managera tak zwanego programu wprowadzajacego
Pierwsze do§wiadczenia w pracy odgrywaja rozstrzygajaca role w ksztatltowaniu si¢ nastawienia
pracownika do organizacji, w ktorej zostal zatrudniony, oraz do wykonywanych obowigzkow.
Przyjecie do pracy jest momentem zderzenia si¢ rzeczywistych oczekiwan pracownika z oczeki-
waniami organizacji. Najwyzszy wskaznik fluktuacji kadr wystepuje wlasnie wsrdéd nowo przy-
jetych pracownikow. Doswiadczenie wykazuje, ze pierwsze dni pracy maja znaczenie dla dalszej
kariery danej osoby. Osoby, ktorym od poczatku przydzielano wymagajace zadania, przyswajaty
sobie wysokie normy efektywnos$ci. Te natomiast, ktore otrzymywaty tatwiejsze zadania, miaty
mniejszg motywacje do wysokiej efektywnos$ci. Kariera tych pierwszych przebiegala szybciej,
okazali si¢ oni bowiem lepiej przygotowani do przyjgcia nowych obowigzkow. Problematyka ta
jednak wychodzi poza nakreslone ramy artykutu.
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4. Tadania kierownika projektu w konsolidacji zespofu realizujacego projekt

Po stworzeniu zespotu spolecznej odpowiedzialnosci biznesu do realizacji projektu, na-
stepnym krokiem jest scementowanie, czyli stworzenie skutecznego i efektywnego zespotu. Jak
pisze Betta (2012): gdyby zada¢ kierownikowi projektu pytanie: Jak scharakteryzowaltbys ideal-
nego czlonka zespotu projektowego?, odpowiedz brzmiataby najprawdopodobniej tak: winien on
catkowicie poswigci¢ si¢ projektowi (najlepiej dyspozycyjnos¢ 24 godziny na dobg), cechowaé
si¢ inteligencja i zdrowym rozsadkiem, a takze posiada¢ wysokie kompetencje techniczne w za-
kresie przedmiotowym projektu. O ile drugi i trzeci warunek nie nastreczajg probleméw — nie
brak u nas ludzi inteligentnych i bardzo dobrze wyksztalconych, o tyle prawdziwym ogranicze-
niem staje si¢ pierwszy warunek. Wedtug Frame (2001) sa tego dwie przyczyny:

— organizacyjna — jezeli pracownik pracuje w strukturze macierzowej, to nie moze poswie-
ci¢ si¢ catkowicie jednemu projektowi; jego podlegtosé jest takiego rodzaju, ze jednocze-
$nie ma obowigzki w ramach kilku projektow jednocze$nie (wiclozadaniowosc);

— psychospoteczna — ludzie nie sg robotami i poza praca zawodowa maja swe zycie pry-
watne — naiwnos$cia byloby zatem oczekiwac od nich stuprocentowego zaangazowania
w projekt.

Sprawnos¢ i skuteczno$¢ dziatania zespotu projektowego zaleza w duzym stopniu od dopa-

sowania do siebie poszczegoélnych osoéb wchodzacych w ich sktad.

Problematyka postgpowania, jak stworzy¢ zespot, ktory bedzie sprawnie realizowatl zada-
nia przed nim stojace, zajmowato si¢ wielu praktykow i teoretykow, m.in. Maylor (2010), Betta
(2012), Trocki 1 Wyrozebski (2015). Byta ona przedmiotem wielu konferencji organizowanych
migdzy innymi przez IPMA i PMI. Niewatpliwe duze znaczenie ma pierwsze spotkanie czton-
kéw zespotu z kierownikiem. Od jego przebiegu i wstgpnych ustalen zalezy w duzej mierze
powodzenie podczas pracy zespotu. Postawiony cel projektu musi by¢ jasny dla wszystkich, jak
réwniez rola, jaka odgrywac bedzie kazdy cztonek grupy w realizacji projektu. Kierownik pro-
jektu powinien réwniez przedyskutowaé wszystkie pojawiajace si¢ watpliwosci, aby wszystko
byto jasne i klarowne przed przystapieniem do prac nad realizacja projektu.

Budowa zespotu projektowego jest wige procesem ciggltym. Szczegolnie jest to istotne przy
stosowaniu metodyk zwinnych (agilowych). Mozemy powiedzie¢, iz zebranie ludzi, aby wspol-
nie pracowali, to za mato, by tworzyli zgrany zespot cheacy osiagna¢ wspdlny cel. Budowanie
zespotu jest nieroztaczne z procesem realizacji prac projektowych. Dlatego aby stworzy¢ dobry
zespot projektowy, jak pisze Pawlak (2006), nalezy:

— ciagle doskonali¢ plan personalny dotyczacy zbudowania zespotu i jego dziatania,

— organizowac cykliczne i okazyjne spotkania zespotu,

— wyjasni¢ misj¢ zespotu, jego cele i role,

— kierowac zespotem w sposob partycypacyjny i w miar¢ mozliwosci w sposob akcepto-

wany przez wszystkich,

— wilaczaé zespot w analize sytuacji i rozwigzywanie problemow,

— ufa¢ aktywnym i efektywnym cztonkom zespotu i innym wspdtpracownikom,
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zapewni¢ efektywnos¢ i produktywno$¢ zespotu,

odbiera¢ informacje zwrotne ptynace od cztonkéw zespotu,

integrowac, koordynowac, wspiera¢ i gwarantowac przeptyw informac;ji,
utrzymywac efektywna komunikacje.

Wiasciwie skompletowany zespot projektowy to duze zmniejszenie stopnia ryzyka w reali-

zacji projektu nie tylko informatycznego. Kierownik projektu dazy do dobrania cztonkéw grupy,

aby wspotpracowali ze soba, dochodzac do postawionego na samym poczatku celu.

Stwierdzenia Chroscickiego (2000) potwierdzaja si¢ w praktyce, ze w budowie zespotu

realizatorow projektu najwazniejsza role odgrywaja:
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uswiadomienie wspdlnoty celow,

moc synergii zespotu,

postawa przetozonego w stosunku do podwtadnego, ktora stanowi czynnik sprzyjajacy
pracy zespotowe;j,

budowanie tozsamosci zespotu,

rozluzniajace zabiegi socjotechniczne, takie jak zaproponowanie zdj¢cia marynarek, roz-
luznienia krawatow, przejscie na ty to klasyczne sposoby przetamywania pierwszych
lodow.

Zespo6t podlega ciggtemu procesowi zmian, najczesciej przechodzi zgodnie z teorig zwana
ORMING? przez kolejne fazy zmian (por. Tuckman, 1965; Lenta, 2005). Sa to:
1. Forming (faza nawigzywania blizszego kontaktu). Uczestnicy projektu poznaja sig,

prébuja si¢ wybadaé, nawigzywac kontakty, ocenia¢ innych. Uwaga wszystkich skupiona
jest na osobie majacej najwigksze osiggnigcia badz na kierowniku zespotu projektu.

. Storming (faza pozycjonowania si¢). Na pierwszym planie znajduje si¢ wyjasnienie

i doprecyzowanie celow, rol, swobody dziatania poszczegdlnych osob w zespole
projektowym. Proby promowania siebie w zespole koliduja ze staraniami o osiggnigcie
konsensusu. Zaré6wno poszczeg6lni pracownicy, jak i zawigzane koalicje ,.testuja”, jak
daleko moga si¢ posuna¢ czlonkowie zespotu i jak zareaguje kierownictwo projektu.

3. Norming (faza organizacji). Na bazie wyjasnionych zgodnie celéw omawiany jest miedzy

cztonkami zespotu sposéb postepowania, techniki, funkcje i system komunikacji. Zespot
stwarza plan pracy grupy, ktory umozliwia orientacj¢ i kontrolg.Wyniki i zadania sa
regularnie otwarcie przedstawiane.

4. Performing (faza podejmowania zadan). Zespdt w tym momencie jest zdolny podjac

prace. Cele, sposob postepowania i wzajemne relacje sa wyjasnione, role i funkcje sa
rozdzielone. Moze rozwija¢ si¢ kreatywnos¢. Ewentualne zakldcenia sg dostrzegane
i opracowywane tak, aby zespot mogt bez przeszkod dziataé. W zespole panuje atmosfera
kooperacji.

2 B.W. Tuckman w 1965 roku opracowat teori¢ zwang ORMING, ktora zaklada, ze zespoly przechodza fazy roz-
woju podobne do naturalnego cyklu zycia (nazwa teorii wywodzi si¢ od czastki ,,—orming” powtarzajacej si¢ w nazwie
kazdego etapu cyklu: forming, storming, norming, perforing). W 1977 r. dodat on jeszcze piaty element cyklu adjourn-
ing/odroczenie.
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Zachowanie i rola kierownikow projektu sg bardzo rézne. Trudno w tym zakresie przedsta-
wi¢ rekomendacje. Prace autora w tym zakresie sg wcigz realizowane. Przedstawione fazy proce-
su integracji zespotu projektowego nie sg procesem cigglego rozwoju. W kazdym momencie ze-
sp6t moze napotkac trudnosci, ktére doprowadzg do zaprzestania dotychczasowych prac i zespot
bedzie zmuszony do ponownego zorganizowania si¢. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na wlasciwag
realizacj¢ fazy, ktora okreslna jest mianem forming —faza nawiagzywania blizszego kontaktu. Do
tego, aby zespot projektowy mogt wiasciwie (ilosciowo, jako§ciowo, kosztowo i czasowo) reali-
zowaé swoje zadania, jego cztonkowie muszg by¢ zmotywowani. Motywacja jest sita napedowa
grupy i powoduje jej konsolidacje. Ten ciekawy problem zostat tu tylko zasygnalizowany i ze
wzgledu na ograniczonos$¢ miejsca nie zostat szerzej zaprezentowany.

Podsumowanie

Skutecznos¢ i efektywnos¢ realizowanych projektow wedtug oceny dotrzymania ich funk-
cjonalnosci, zgodnosci z harmonogramem i zalozonym budzetem w roku 2010 zakonczyta si¢
w 37% sukcesem (Standish Group, The CHAOS Manifesto, 2011). Podobne wyniki uzyskujemy,
analizujac raport z bazg danych wedtug ISBSG13 (2013). Baza ta zawiera historyczne dane o za-
konczonych inicjatywach informatycznych pochodzacych od wielu instytucji publicznych i pry-
watnych, dziatajgcych w roznych galeziach przemystu i administracji, dotyczacych zaréwno wy-
tworzeniu nowego oprogramowania, jak i modyfikacji istniejacego. Wielkos$ci te sa podwazane
ze wzgledu na brak dostgpu do danych zrédtowych. Badania Czarnackiej-Chrobot (2013) z kolei
wykazaty, iz 48% projektow informatycznych przekroczyto czas trwania, a 40% budzet. Analize
literatury dotyczacej jakosciowej oceny wplywu na sukces realizacji projektu przeprowadzit
Pospieszny (2016). Wymienione zostaty takie przyczyny braku sukcesu jak mi¢dzy innymi: brak
komunikacji, nierealistyczny harmonogram, ztozono$¢ systemow, braki w klasyfikacji, niska
jako$¢ pracy. Mimo ze bezposrednio nie wymieniono odpowiedzialnosci kierownika projektu, to
jednak sa to czynniki, na ktére wptyw ma kierownik projektu. Dlatego tez zgodnie z przyjetymi
zalozeniami uwazamy, iz skuteczny i efektywny kierownik projektu informatycznego powinien
posiadac caty szereg cech, ktore pozwolg go okresli¢ terminem tworczy. Powinien on stale absor-
bowaé¢ nowa wiedz¢ i umie¢ ja przekazywac swoim wspotpracownikom. Problematyka podjeta
w przedstawianym artykule jest niezmiernie szeroka i zdajemy sobie sprawe z koniecznosci
stalego jej poszerzania.

Literatura

Betta, J. (2012). Zarzgdzanie wiedzq: istotny czynnik motywowania interesariuszy projektu. Gdansk: Materiaty XIII
konferencji Project Managerow.

Chroscicki, Z. (2000). Zarzgdzanie projektami — zespotami zadaniowymi. Warszawa: C.H. Beck.

Czarnacka-Chrobot, B. (2013). Effectiveness of Business Software Systems Development and Enhancement Projects
versus Work Effort Estimation Methods. International Journal of Social, Management, Economics and Business
Engineering, 7, 9, 1329-1336.

Frame, J. D.(2001). Zarzgdzanie projektami w organizacji. Warszawa: WIG-PRESS.

i 4/2016 (42) 121



Jerzy Kisielnicki

Gregorczyk, S., Grucza, B., Ogonek, K., Wachowiak, P. (2004). Kierowanie zespolem projektowym. Warszawa: Cen-
trum Doradztwa i Teleinformatyki, DIFI Sp. z o.0.

Jabtonski, M. (2009). Klasyczne podejs$cie w identyfikacji funkcji kierowniczych. Organizacja i Kierowanie, 4.
Kiezun, W. (1999). Sprawne zarzqdzanie organizacjq. Warszawa: Wydawnictwo SGH.
Kisielnicki, J. (2013). Zarzqdzanie projektami badawczo-rozwojowymi. Warszawa: Wolters Kluwer.

Krzakiewicz, K., Cyfert, S. (2012). Przywddcy sensualni w procesie Zarzqdzania. Materiaty z konferencji profesorow
nauk zarzadzania Polski i Kazachstanu. Astama..

Lent, B. (2005). Zarzadzanie procesami prowadzenia projektow. Informatyka i telekomunikacja. Warszawa: Centrum
Doradztwa i Teleinformatyki, DIFI sp. z 0.0.

Maylor, H.(2010). Project Management. Boston, N-Y: McGraw Hill.
Merton, R.K. (1985). Teoria socjologiczna i struktura spoteczna. Warszawa: Wydawnictwo naukowe PWN.

Mintzberg, H. (1994). The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving the Roles for Planning, Plans. New York:
Free Press.

International Software Benchmarking Standards Group (2013). ISBSG Repository Data Release 12 — Field Descrip-
tions.

Pawlak, M. (2000). Zarzadzanie projektami. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Pospieszny, P. (2016). Zastosowanie technik eksploracji danych do estymacji pracochlonnosci i czasu trwania projek-
tow informatycznych. Warszawa: Szkota Gtowna Handlowa. Kolegium Analiz Ekonomicznych. Instytut Infor-
matyki i Gospodarki Cyfrowe;j.

Romanowska, M. (2001). Podstawy organizacji i kierowania. Warszawa: Difin.

Standish Group (2011). The CHAOS Manifesto. The Standish Group International. EUA.

Schelle, H., Ottman, R., Pfeiffer, A., (2006). Project Manager. Nurenberg: GPM — Deutsche Gesellschaft fur Projekt-
management.

Szaban, J.(2011). Zarzgdzanie zespotem ludzkim w biznesie i administracji publicznej. Warszawa: Difin.

Trocki, M., Wyrozebski, P. (2015). Planowanie przebiegu projektow. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Tuckman, B.W. (1965). Developmental sequence in small groups. Psychological Bulletin, 63, 384-399. The article was
reprinted in Group Facilitation (2001): 4 Research and Applications Journal, Number 3.

FORMING — STORMING — NORMING — PERFORMING (2016). Pobrane z: http://www.teambuilding.co.uk/Form-
ing-Storming-Norming-Performing.html (15.05 2016).

INFORMATION TECHNOLOGY (IT) PROJECT MANAGER AND HIS
ROLE IN THE PROJECT

KEYWORDS | IT project management, project manager, project method

ABSTRACT Article presents selected problems related to an analysis of the IT project manager’s role. Goal
of the article is to identify a set of requirements that should be addressed to a potential IT project
manager. It has been assumed that a project manager of IT projects should be a manager and
a creator who delivers a unique work, which is the IT project. Requirements have been based on
the literature analysis, own research in big enterprises and the opinion of postgraduates and MBA

students. Additionally the article presents a proposal of future research.
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