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Streszczenie. Cel niniejszego artykulu to rozwazania teoretyczne dotyczace

wptywu czynnika ludzkiego, zespolu projektowego na ksztattowanie si¢ ryzyka
projektu w zwinnym podejs$ciu do zarzadzania projektami. W artykule przedsta-
wiono podstawowe procesy zarzadzania ryzykiem oraz omoéwiono jego gtowne
czynniki. Wskazano rowniez czynniki bezposrednio zwigzane z interesariuszami,
funkcjonowaniem zespotu projektowego oraz odniesiono je do wynikéw badan
The Standish Group w raporcie Chaos Manifesto.

Slowa kluczowe: ryzyko, czynniki ryzyka, zwinne podejScie, zarzadzanie
projektami

THE HUMAN FACTOR AS A KAY RISK FACTOR FOR THE PROJECT
IN THE IT INDUSTRY

Abstract. The main goal of this article is theoretical overview regarding the
impact of the human factor, the project team on the development of project risks
in agile project management. The article presents the basic processes of risk
management and discusses the main risk factors. It also identifies factors arising
directly from stakeholders and operation of the project team and reference them to
the results of The Standish Group’s in Chaos Manifesto Report.

Keywords: risk, risk factor, agile, project management
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1. Wprowadzenie

Ostatnimi czasy obserwuje si¢ zmiany w podejéciu do zarzadzania projektami!, zwlaszcza
w branzy IT?, spowodowane funkcjonowaniem w turbulentnym otoczeniu, czesto
charakteryzujacym si¢ wysokim poziomem zmienno$ci oraz dostosowaniem do wymagan
rynkowych. W takim otoczeniu® konwencjonalne (tradycyjne) metody zarzadzania projektami
moga by¢ nieadekwatne oraz niekorzystne dla projektoéw niepewnych i strukturalnie
skomplikowanych*. W ramach tych zmian ksztaltuja si¢ nowe trendy w zakresie zarzadzania
projektami, powstajgce na bazie krytyki tradycyjnego podejscia. W literaturze nowe podejscie
okre$lono jako zwinne zarzadzanie projektami (ang. agile project management APM)
i polega ono na swobodzie w trakcie realizacji projektu, stosowaniu mniej sformalizowanych
1 rygorystycznych podejs¢ na rzecz wickszej elastycznosci dziatan do uwarunkowan,
w ktorych realizowany jest projekt® (kluczowe zasady zwinnego zarzadzania projektami
zostaly okreslone w dokumencie Manifesto for Agile Software Development').

W literaturze projekt informatyczny definiuje si¢ jako przedsigwzigcie informatyczne,
ktorego celem jest stworzenie, dostarczenie 1 wdrozenie rozwigzan w dziedzinie informatyki
wraz z towarzyszacymi temu przedsiewzieciu ustugami®. Podejmujac sie omowienia definicji
projektu informatycznego, nalezy rozrézni¢ pojecie projektowania (develope, design) —
jednego z etapow technologicznych tworzenia danego rozwigzania — oraz zarzgdzania
projektem okreslonego jako pewne niepowtarzalne przedsiewziecie organizacyjne’.
W nastepstwie tego, ze projekty informatyczne sa przedsiewzieciami nowymi oraz
nietypowymi, ktore w duzej mierze polegaja na poszukiwaniu nowych rozwigzan oraz

mozliwosci ich wdrozenia, mozna méwi¢ o ich innowacyjnym charakterze'®, a tym samym

! Trocki M.: Nowoczesne zarzadzanie projektami. PWE, Warszawa 2012, s. 19; Frame J.D.: Zarzadzanie
projektami w organizacjach. WIG-Press, Warszawa 2001, s. 99-100.

2 Kopczyfiski T.: Rola i kompetencje kierownika projektu w zwinnym zarzadzaniu projektami na tle
tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami. ,,Studia Oeconomica Posnaniesnia”, nr 270/9, 2014, s. 102.

3 Williams T.: Assessing and Moving on drom the Dominant Project Management Discutrise in the Light of
Project Overruns. “EEE Transactions on Engineering Management”, Vol. 52, No. 4, 2005, p. 345-360.

4 Koskela L., Howell G.: The Underlying Theory of Project Management Is Obsolete. Proceeding of the PMI
Research Conference. Seattle, June 2002, p. 293-302.

5 Cockburn A.: Agile Soft Development. Gra zespotowa. Helion, Gliwice 2008, s. 383.

6 Adamus A.: Zastosowanie metodyk zwinnych w produkcji oprogramowania przez firmy ,,software’owe”.
Wydziat Nauk Ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2013, s. 17-21.

7 www.agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html.

8 Trzaskalik T. (red.): Wybrane zagadnienia zarzadzania projektami. Informatyka w badaniach operacyjnych.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2005, s. 133; Lent B.: Zarzadzanie procesami prowadzenia
projektéw. Informatyka i telekomunikacja. Difin, Warszawa 2005.

% Trocki M.: op.cit., s. 19; Wirkus M.: Zarzadzanie projektami i procesami. Difin, Warszawa 2013, s. 354.

10 Mierzwinska L.: Personalne aspekty sukcesu projektu informatycznego realizowanego z zastosowaniem
metodyk zwinnych. Part 1. ,,Zarzadzanie i Finanse”, No. 4, 2013, s. 215.
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o wysokim stopniu ryzyka!!, a nieodpowiednie zarzadzanie nim grozi niepowodzeniem
realizacji projektu'?.

Zarzadzanie ryzykiem w projektach jest tematem poruszanym od wielu lat!3, aczkolwiek
pozostaje nadal aktualnym!#. W metodykach zarzadzania projektami'> ryzyko definiowane
jest jako prawdopodobienstwo wystgpienia zjawiska lub dziatania, ktére moze miec
negatywnie lub pozytywne skutki dla realizacji calego projektu lub/i na jego poszczegodlne
czesci'®. Podejmujac sie omdéwienia tematu zarzadzania ryzykiem, nie nalezy zapominaé
0 rozgraniczeniu pomigdzy niepewnoscig a ryzykiem. W przypadku niepewnosci prawdo-
podobienstwo wystapienia zdarzenia jest nieznane lub trudne do oszacowania, podczas gdy
ryzyko rozpatruje si¢ w kontekscie zdarzen, ktére moga pozytywnie lub negatywnie wplywaé
na przebieg projektu, a ich prawdopodobienstwo wystapienia mozna oszacowaé'”.

Jednakze stosowanie samej metodyki nie wystarcza do niwelowania ryzyka projektu.
Jak zauwaza Spolsky, najwazniejsza czeécig projektow s3 ludzie'®, gdyz wigkszoéé
problemow majacych wptyw na odniesienie sukcesu projektu wynika z pominigcia czesto
ludzkich aspektow!®, a tym samym zarzadzania zespolem. Zwazajac na to, ze firmy
programistyczne sg jedna z typowych branz, w ktérych stosuje si¢ zarzadzanie projektami
i koncepcje pracy w zespolach®® oraz funkcjonowanie tych zespoléw stanowi dominujgcg
forme¢ organizacji pracy programistow, celem niniejszego artykutu jest okre§lenie wptywu
czynnika ludzkiego, zespolu projektowego w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami
na ksztaltowanie si¢ ryzyka projektu bazujac na przegladzie literatury, wystepujacych

modelach, a takze wynikach badan.

' Lasek M., Adamus A.: Kiedy warto stosowa¢ metodyki zwinne (Agile Methodologies) w zarzadzaniu
projektami wytwarzania oprogramowania? Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2014, s. 167.

12 Kaczmarek T.T.: Ryzyko i zarzadzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne. Difin, Warszawa 2008.

3 Hottenstein M.P., Dean J.W.. Managing Risk in Advenced Manufacturing Technology. “California
Management Review”, No. 34(4), 1992, p. 112-126; Wyrozebski P., Jachniewicz M., Metelska W.: Wiedza,
dojrzatos¢, ryzyko w zarzadzaniu projektami. Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012.

14 Thamhain H.: Managing Risk in Complex Projects. “Project Management Journal”, No. 44(2), 2013, p. 20-35.

15 Kompendium wiedzy z zarzadzania projektami. PMBoK Guide. MT&DC, Warszawa 2013; PRINCE2
Skuteczne zarzadzanie projektami. Office of Government Commerce, London 2006; AgilePM — Agile Project
Management Handbook. DSDM Consortium, V. 1.2, 2012.

16 Trocki M.: op.cit., s. 296.

17 Walczak W.: Zarzadzanie ryzykiem w zwinnych metodykach zarzadzania projektami, [w:] Modelowanie
preferencji a ryzyko’10. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 241.

18 Spolsky J.: Zarzadzanie projektami informatycznymi. Subiektywne spojrzenie programisty. Helion, Gliwice
2005, s. 160.

19 Wroblewski P.: Zarzadzanie projektami informatycznymi dla praktykow. Helion, Gliwice 2005, s. 13.

20 Michalczyk L.: Zespoly wirtualne — analiza przypadku. ,.Zarzadzanie Przedsigbiorstwem”, nr 3, 2013,
Katowice 2013, s. 40.
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2. Zarzadzanie ryzykiem w projektach zarzadzanych zwinnie

W odroéznieniu od podejscia tradycyjnego, metodyki zwinne traktuja ryzyko jako element
niejako naturalny?!, chodZ wéréd praktykow zarzadzania zwinnego popularne sa poglady,
7e jezeli sa stosowane metodyki zwinne, to zarzadzanie ryzykiem jest niejako zbedne?.
Jak stwierdza Highsmith, analiza ryzyka w zwinnym podej$ciu do zarzadzania projektami
prowadzona jako osobny proces wydaje si¢ nadmiarem?’. Natomiast w literaturze mozna
wskaza¢ opinie, ze oparcie si¢ na decyzjach klienta, odnoszacych si¢ do wyborow
funkcjonalnosci oraz krotkich iteracjach, stanowi strategie redukowania ryzyka wbudowang
w zwinne metodyki zarzadzania projektami’*, gdzie uzasadnieniem jest istnienie takich
praktyk, jak: codzienne spotkania cztonkéw zespotlu, staty kontakt z klientem czy krotkie
iteracje®’.

W ramach zwinnego podejScia do zarzadzania projektami mozna wyr6ézni¢ zaréwno
podejsécie twarde (AgilePM, DSDM Atern, PRINCE2 Agile), ktore ma modut zarzadzania
projektami, jak i podejscie lekkie (SCRUM, Extreme Programming, Lean) nastawione
gléwnie na pracg zespotu projektowego oraz wytwarzanie produktu.

W podejsciu lekkim ryzyko jest niwelowane przez czeste dostawy produktéw (kolejnych
fragmentow kodu oprogramowania, modutoéw) oraz staty kontakt z klientem. Przyczynia si¢
to do wyeliminowania czynnikéw ryzyka wynikajacych ze stale zmieniajacego si¢ otoczenia
projektu®s. Powoduje to jednak ciggle zmiany zakresu projektu, jednakze w metodykach
tradycyjnych mogloby to skutkowa¢ znacznymi opdznieniami czy wzrostem kosztow, gdyz
dostateczna, szybka reakcja nie jest mozliwa. Podejscie lekkie do zarzadzania projektami nie
ma takiego ograniczenia. Ma to swoje odzwierciedlenie np. w ryzyku dotyczacym braku
zdecydowania klienta oraz braku umiej¢tnosci wyartykutowania oczekiwan i potrzeb, gdyz
z zalozenia metodycznego nie sg tworzone dobrze wyspecyfikowane wymagania, w 100%
zgodne z faktycznymi oczekiwaniami klienta?’. Klient w trakcie wytwarzania oprogramo-
wania moze doprecyzowaé swoje wymagania, a nawet wraz z koncem kazdej iteracji
powinien zglasza¢ ewentualne uwagi.

W zwinnych projektach o twardym podejSciu wyrdznia si¢ procesy zarzadzania ryzykiem
(rys. 2), ktore dzielg si¢ na strategiczne zarzadzanie projektem (w ktorym uwypukla sie
biezacy dzialalnos¢, reagowanie na zaistniate ryzyko czy samo zarzadzanie ryzykiem) oraz
pracg zespolowa (gdzie w ramach podejScia iteracyjnego identyfikuje, analizuje i ocenia si¢

czynniki ryzyka).

2! Lasek M., Adamus A.: op.cit., s. 167.

22 Walczak W.: op.cit., s. 245.

23 Hightsmith J.: APM — Agile Project Management: Jak tworzy¢ innowacyjne produkty. PWN, Warszawa 2007.
24 DeMarco T., Lister T.: Waltzing with Bears: Managing Risk on Software Project. Dorset House, 2013.

25 Walczak W.: op.cit., s. 245.

26 Ibidem, s. 244.

27 Schwaber K., Beedle M.: Agile Software Development with Scrum. Prentice Hall, New Jersey 2001.
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Rys. 2. Proces zarzadzania ryzykiem
Zrodto: AgilePM — Agile Project Management Handbook. DSDM Consortium, V. 1.2, 2012.

Istnieja dwa sposoby na wilaczenie procesu zarzadzania ryzykiem w metodykach
zwinnych. Jednym z nich jest wydzielenie odpowiedniego czasu na identyfikacje, oceng oraz
reakcje na czynniki ryzyka w iteracji?®. Drugi za$ zaklada stworzenie dodatkowego user
stories (lub innej formy zapisu wymagan) oraz traktowanie go analogicznie do wszystkich

standardowych wymagan, ustalajac warto$¢ oraz priorytet®’

. Zaleznie od przyjetego sposobu
zapisu 1 dziatan zwigzanych z uruchomieniem procesu zarzadzania ryzykiem, monitorowanie
moze przebiega¢ wowczas w trybie ciggtym lub w wybranym momencie czasu®’. Jednakze
zwraca si¢ przy tym uwage, aby odpowiedzialno$¢ za ryzyko biezace TimeBoxa (etapu
projektu) byla przeniesiona na lidera zespolu, natomiast powinno zosta¢ rozwazone
przekazanie odpowiedzialno$ci za nowe 1 wazne czynniki ryzyka na koncu TimeBoxa na
poziom projektu’’.

Chodz w podejéciu twardym do zwinnego zarzadzania projektami wyrdznia si¢ procesy
zarzadzania ryzykiem, to nie uwzglednia si¢ w nich krytycznych czynnikow sukcesu, jakie
przyczyniaja si¢ do wystepowania potencjalnych zagrozen lub szans przy realizacji tego typu
projektow. Podstawowe czynniki ryzyka zaproponowane przez Higuera i Haimesa zostaty

przedstawione na rys. 3.

B AgilePM, op.cit.

? Tbidem.

30 Mingus N.: Zarzadzanie projektami. Helion, Gliwice 2002, s. 163.
31 AgilePM, op.cit.



478 M. Trzeciak

Technologia
Sprzet [ Oprogramowanie
System
Zespot Harmonogram
Koszt

Rys. 3. Czynniki ryzyka IT
Zrbdto: Opracowanie wlasne na podstawie: Higuer R.P., Haimes Y.U.: Software Risk Management.
CMU Technical Report CMU/SIE-96-TR-012.

Uogolniajac metody zarzadzania projektami zwinnymi mozna podzieli¢ je na trzy grupy,
skupione na procesach, technologiach i ludziach. Niewiele jest pozycji literaturowych oraz
metodyk, ktore uwzgledniatyby z nalezyta uwaga wszystkie te trzy czynniki*?. Zwlaszcza
czynnik ludzki jest mocno niedoceniany, niejednokrotnie kosztem nadmiernego faworyzo-

wania procedur.

4. Czynnik ludzki w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami

Proba zdefiniowania, czym jest sukces projektu prowadzi do konkluzji, Zze na to pytanie
mozna udzieli¢ co najmniej kilku odpowiedzi. Niewatpliwie najwazniejszym kryterium oceny
sukcesu projektu jest podtrzymywanie czasu, kosztu oraz zakresu projektu w réwnowadze,
gdzie sukces oznacza speienie tych trzech kryteriow, przy ustalonej jakosci*®. Odmienne
podejscie co do samego definiowania sukcesu projektu ma Phillips, gdyz utozsamia si¢
ze stwierdzeniem, ze kluczem do sukcesu w zarzadzaniu projektami jest praca zespotowa>*.
Natomiast Kisielnicki — podobnie jak International Project Management Association
(IPMA) — stwierdza, ze sukces projektu polega na osiggnigciu zadowolenia interesariuszy
z rezultatow projektu®>. Ma to takze swoje odzwierciedlenie w przemysleniach Betty.

Stwierdza, ze zdaniem praktykow, wplyw interesariuszy na sukces lub porazke projektu

32 Sajdak M.: Zwinno$¢ w odpowiedzi wspodlczesnych przedsiebiorstw na nowe wyzwania otoczenia. ,,Studia
Oeconomica Posnanienia”, Vol. 2, No. 11, 2014; Chmielarz W.: Trends in the development of IT project’s
management. “Polish Journal of Management Studies”, Vol. 6, Czestochowa University of Technology,
Czestochowa 2012, p. 7-32.

33 Betta J.: Ludzie najwicksza warto$cig projektu. Zeszyty Naukowe, nr 3. Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk
Ladowych, Wroctaw 2012.

34 Philips J.: Zarzadzanie projektami IT. Poznaj najskuteczniejsze metody zarzadzania przedsiewzieciami
informatycznymi. Helion, Gliwice 2005, s. 193.

35 Kisielnicki J., Turyna J.: Decyzyjne systemy zarzadzania. Difin, Warszawa 2012, s. 73; Heerkens G.: Jak
zarzadza¢ projektami? Wydawnictwo RM, Warszawa 2003.
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miesci si¢ w zaleznosci od ztozono$ci, typu czy wielkosci projektu w przedziale od 70
do 90%?36. Natomiast $rodki finansowe i techniki odgrywaja w tym aspekcie mniejsza rolg”’.
Problematyka dotyczgca interesariuszy projektow jest przedmiotem zainteresowan
badaczy?®, stale zyskujac na znaczeniu, gdyz znajomosé interesariuszy projektu, prezento-
wanych przez nich intereséw, sposoboéw ich artykulacji i mozliwosci oddziatywania na
projekt, a takze umiejetnosci tworzenia z tymi podmiotami relacji sprzyjajacych skutecznej
1 efektywnej realizacji dziatan projektowych maja niewatpliwie istotne znaczenie dla

° a przy tym odniesienia sukcesu projektu®’.

skutecznego zarzadzania projektami’
W metodykach zarzadzania projektami*!' interesariusze sa definiowani jako osoby
1 organizacje, ktore aktywnie sg zaangazowane (lub zainteresowane) w realizacje projektu,
a ich interesy moga pozytywnie lub negatywnie wplywac na jego rezultat.

Nalezy zwr6ci¢é uwage, ze wplyw interesariuszy na sukces projektu warunkuja cechy
samych interesariuszy. Jak zauwazyli Trocki i Grucza, dla skutecznej realizacji projektu
kluczowe jest zrozumienie znaczenia interesariuszy*’. Do oceny tego znaczenia najczesciej
wykorzystuje si¢ dwa kryteria. Pierwszym z nich jest sita oddziatywania interesariusza, czyli
dysponowanie $rodkami, ktéore pozwalaja na wymuszenia korzystnych dziatan dla
interesariusza®® (tj. formalne uprawnia do wspétdecydowania, autorytet, unikatowa wiedza
czy tez dysponowanie silg fizyczng, unikatowymi zasobami oraz kadrg kierownicza
o deficytowych kwalifikacjach*'). Drugim kryterium jest zaangazowanie interesariusza,
czyli intensywno$¢ oraz zakres dziatan, ktore podejmuje lub bedzie podejmowal w celu
zaspokojenia wlasnych interesow*.

Dane dotyczace czynnikdéw sukcesu i niepowodzen projektow po raz pierwszy zostaly
zebrane 1 opisane przez The Standish Group w raporcie zatytutowanym ,,Chaos Report”
w 1995 roku, odnoszacym si¢ do stanu branzy IT w Stanach Zjednoczonych. Mimo ze

uptynegto juz sporo czasu, to ,aktualno$¢” tych danych co do specyfikacji niektorych

36 Betta J.: op.cit., s. 161.

37 Grzegorczyk S., Grucza B., Ogonek K., Wachowiak P.: Kierowanie zespotem projektowym. Centrum
Doradztwa i Informatyki DIFI Sp. z 0.0., Warszawa 2004, s. 16-20; Lent B.: op.cit.

38 Basu R.: Managing Quality in Project: An Empirical Study. “International Journal of Project Management”,
No. 32(1), 2014, p. 178-187; Daigneault P., Jacob S., Tremblay J.: Measuring Stakeholders Participation in
Evaluation: An Empirical Validation of the Participatory Evaluation Measurement Instrument (PEMI).
“Evaluation Review”, No. 36(4), 2012, p. 243-271; Spatek S.: Dojrzatos¢ przedsigbiorstwa w zarzadzaniu
projektami. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2013, s. 41.

39 Trocki M.: op.cit., 33.

4 Wisniewska J., Swiadek A.: Sukces i dojrzato$é organizacji w zarzadzaniu projektami, [w:] Janasz K.,
Wisniewska J. (red.): Zarzadzanie projektami w organizacji. Difin, Warszawa 2014, s. 68.

41 PMBOoK, op.cit.; PRINCE2, op.cit.; ICB — IPMA Competence Basseline Version 3.0, IPMA, 2006.

42 Trocki M., Grucza B.: Analiza interesariuszy. Bizarre, Warszawa 2004.

4 Trocki M.: Grucza B.: Zarzadzanie interesariuszami projektu, [w:] Trocki M., Sonta-Draczkowska E. (red.):
Strategiczne zarzadzanie projektami. Bizarre, Warszawa 2009, s. 375.

# Winch M.G.: Managing Project Stakeholders, [in:] Wiley J.: The Wiley Guide to Managing Projects. Hoboken
2004, p. 328.

4 Trocki M., Grucza B.: Zarzadzanie..., op.cit., s. 378.



480 M. Trzeciak

zaleznos$ci w dalszym ciagu jest pouczajaca*®. Wedtug The Standish Group*’ mozna wyréznié
10 czynnikéw sukcesu projektow prowadzonych w zwinnym podej$ciu do zarzadzania

projektami (rys. 4).
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Rys. 4. Czynniki sukcesu i niepowodzen projektow, 1996
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Chaos Manifesto, 1996.

Warty zauwazenia jest fakt, iz czynnik ludzki zostat sklasyfikowany posrodku listy
czynnikdw wptywajacych na niepelny sukces projektu (tzn. zostal ukonczony w przekro-

czonym budzecie, czasie 1 nie spetnial wszystkich wymagan klienta).
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Rys. 5. Czynniki sukcesu i niepowodzen projektow, 2012-2015
Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie Chaos Manifesto, 2012, 2013, 2015.

4 Fraczkowski K.: Zarzadzanie projektem informatycznym. Projekty w $rodowisku wirtualnym. Czynniki
sukcesu i niepowodzen projektow. Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2003,
s. 125-128.

47 The Standish Group, 2016, https://www.standishgroup.com, 28.11.2016.
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W ostatnich latach (2012-2015) w Raporcie Chaos Manifesto, dotyczacym kluczowych
czynnikéw sukcesu projektow IT (rys. 5), mozna zauwazy¢ rosnacy trend znaczenia czynnika
ludzkiego. Pierwsze trzy czynniki w 2015 roku (wsparcie kierownictwa, dojrzatosc
emocjonalna, zaangazowanie klienta) powigzane byly bezposrednio z praca zespotu
projektowego. Doktadajac do tego czynniki zwigzane z optymalizacja zakresu, srodowiskiem
pracy czy zwinnym zarzgdzaniem oraz jasnymi celami projektowymi otrzymuje si¢ system,
w ktorym niezwlocznie mozna reagowaé na zaistniate ryzyko lub niepewno$é*.

Struktury zespotu w zwinnym podejsciu do zarzadzania projektami sg budowane na
podstawie funkcjonalnosci personalnych poszczegélnych ich czionkow (rys. 6), przy
zaloZeniu ze jedna osoba moze pehié wiecej niz jedng role®, jednakze wszystkie te funkcje
powinny zostaé przypisane do poszczegodlnych cztonkow zespotu®®. W literaturze dotyczacej
klasycznych struktur modeli pracy zespoldw projektowych zwraca si¢ uwage na mozliwosé
fiaska pracy zréznicowanych zespolow®!, ale takze ktadzie sie nacisk na zaleznoéci, w wyniku
ktérych wraz ze wzrostem roznorodnosci zespotu, wzrasta szansa na odniesienie sukcesu,
a takze porazki projektu®>. Odmiennie jest to postrzegane w zespolach agile, gdyz sila
zespolow zadaniowych (Zespot Rozwoju Rozwigzania) tkwi w ich réznorodnoéci®. Im liczba
cztonkdéw zespotu jest wigksza, tym bardziej innowacyjny moze by¢ zespot. Nalezy jednak
pamigtac, ze wraz z wzrostem liczby zespotu projektowego, czas realizacji ulega skroceniu,

a nastgpnie przybiera warto$¢ stala.

48 Hightsmith J.: op.cit.

49 Pleban B.: Rola i funkcje lidera w kierowaniu zespotem projektowym e-biznesu. Zeszyty Naukowe, nr 11.
Slaska Wyzsza Szkota Zarzadzania, 2005, s. 207.

50 AgilePM, op.cit.

5! Trompenaars F., Hampden-Turner Ch.: Zarzadzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo.
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 131.

52 Ficon K.: Identyfikacja i zwalczanie zagrozefn i czynnikdw ryzyka w projektach innowacyjnych. Zeszyty
Naukowe, R. 49, nr 175B. Akademia Marynarki Wojennej im. Bohaterow Westerplatte, 2008, s. 257-273;
Karbownik A.: Krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami. ,,Przeglad Organizacji”, nr 1, 2005,
s. 15-18.

53 Kozarkiewicz-Chlebowska A.: Zarzadzanie portfelami projektow: przeglad problemow i narzedzi. ,,Przeglad
Organizacji”, nr 12, 2007, s. 6-9.
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Rys. 6. Model zespotu projektowego w AgilePM
Zrodto: AgilePM — Agile Project Management Handbook. DSDM Consortium, V. 1.2, 2012.

W modelach pracy zespolu wykorzystywanych w projektach informatycznych szczegodlne
znaczenie ma kwestia komunikacji pomiedzy czlonkami zespotu projektowego®* (jeden
z kluczowych czynnikow ryzyka). W zwigzku z tym codziennie odbywaja si¢
10-15-minutowe spotkania zespotu (daily stand-up), na ktérych kazdy z czlonkéw wyjasnia
pozostatym co zrobil, co planuje zrobi¢ oraz jakie ma problemy. Wazne jest, aby te spotkania
zawsze byly o tej samej porze. Poza daily stand-upami odbywaja si¢ takze spotkania na
poczatku (sprint planning) oraz koncu etapu projektu® (sprint review), dotyczace planowania
zadan do wykonania oraz prezentacji dostarczonych funkcjonalnosci®®. Kazdy z zespotéw
w zwinnym podejSciu do zarzadzania projektami powinien by¢ upowazniony do
podejmowania codziennych decyzji wewnatrz ustalonych granic, co sprzyja samodzielnosci
pracy. Natomiast zagadnienia, ktore przekraczaja wyznaczone kompetencje zespolu do
podejmowania decyzji s3 eskalowane (formalnie lub nieformalnie) na poziom projektu,

najczesciej przez lidera zespotu w celu szybkiego ich podjecia.

3% Wittek J.: Zarzadzanie ryzykiem w projekcie z wykorzystaniem kluczowych czynnikow sukcesu. Zeszyty
Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 32. Politechnika Slaska, Gliwice 2005, s. 119-129.

35 Najmniejsza cze$¢ projektu, zazwyczaj trwa od czterech do szesciu tygodni. Wedlug metody Scrum, sprint ma
dostarczy¢ jedno lub wiecej rozwigzan gotowych do wdrozenia. Wazne jest, aby po rozpoczeciu sprintu nie
zmienia¢ jego zakresu; Schwaber K., Beedle M.: Agile Software Development with Scrum. Prentice Hall, New
Jersey 2001.

6 Pichler R.: Agile Product Management with Scrum: Creating Product That Customers Love. Person
Education, Inc., Boston 2010.
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5. Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan literaturowych pozwalajg stwierdzié, ze interesariusze,
a takze zespot projektowy sa wazna grupa o duzym wptywie na odniesienie sukcesu projektu,
dlatego powinno si¢ ich uwzglednia¢ w identyfikacji i ocenie czynnikow ryzyka projektu.

Dokonujac krytycznej analizy literatury mozna zwroci¢é uwage, ze w wiekszosci
publikacji dotyczacych ryzyka w projektach zarzadzanych zwinnie, czynnik ludzki jest mocno
niedoceniany, niejednokrotnie nadmiernym faworyzowaniem procedur. Jednakze podejmujac
si¢ analizy czynnikow ryzyka, ktére pojawiajg si¢ w projektach IT zarzadzanych zwinnie, to
poza takimi jak technologia, sprzet, system, czy nawet harmonogram i koszt projektu
uwypukla si¢ zespot projektowy. Zdaniem praktykow analiza ryzyka w zwinnym zarzadzaniu
projektami prowadzona jako osobny proces wydaje si¢ by¢ zbedna, a oparcie si¢ na decyzjach
klienta odnoszacych si¢ do wyboru funkcjonalnosci oraz krotkich iteracjach stanowia
wbudowang strategi¢ redukowania ryzyka. Raporty przedstawiajace kluczowe czynniki
sukcesu projektow IT uwypuklajg istotne znaczenie zaréwno funkcjonowania zespotu
projektowego jako catos¢, jak i indywidualno$ci osobowych kazdego z cztonkow.

Rekomenduje si¢ przeprowadzenie badan oceny czynnikdw ryzyka bezposrednio
wynikajacych ze specyfiki projektow IT oraz stosowania zwinnego podejscia do zarzadzania
projektami w ujeciu organizacji pracy zespotlu projektowego, oraz potencjalnych grup
interesariuszy projektu, ze szczegdlnym naciskiem na interesariuszy S$cisle powigzanych
z realizacjg projektu.
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