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ANGAZOWANIA INTERESARIUSZY NA PRZYKLADZIE METODYKI

PMBOK GUIDE

Streszczenie. Znaczenie projektow 1 ich interesariuszy w projektach rosnie.
Odzwierciedleniem tych trendow sa migdzynarodowe standardy i metodyki
zarzadzania projektami, wsrdd ktéorych pierwszorzedng role odgrywa PMBoK
Guide. Celem artykulu jest dokonanie analizy zakresu zalecen dotyczacych
angazowania interesariuszy w pieciu kolejnych edycjach standardu wydanych
przez PMI na przestrzeni niemal 20 lat. Analiza wykazata, iz problematyka
angazowania interesariuszy jest obecna w $wiadomosci kierownikow projektow
od pierwszej wersji standardu i w kazdym kolejnym wydaniu odnotowano istotny

przyrost zakresu i tresci zalecen standardu.
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LONGITUDINAL STUDY OF STAKEHOLDERS ENGAGEMENT
PRACTICES IN PMBOK GUIDE

Abstract. The importance of projects and their stakeholders is growing. This
trend is reflected in international standards and project management
methodologies, of which the PMBoK Guide plays an essential role. The aim of
this article is to analyze the scope of stakeholder engagement recommendations in
five consecutive editions of PMBoK Guide — the pm standard being issued by
PMI over nearly 20 years. The analysis showed that stakeholder issues has been in
the interest of present project managers since the first edition of the standard, and
in each successive edition significant increases in the scope and deepness of the

standard recommendations were noted..

Keywords: project; project management; stakeholders; stakeholders

managamenet, stakeholders engagement; PMBoK
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1. Wprowadzenie

Praktyczne problemy realizacji projektow staty si¢ przyczyng poszukiwania mozliwych do
wielokrotnego zastosowania zalecen co do sposobu postgpowania przy ich rozwigzywaniu,
czyli metod zarzadzania projektami.! Proces ten toczyt si¢ na przestrzeni XX i XXI w.
poczawszy od metod standaryzacji i organizacji pracy opracowywanych przez F. W. Taylora,
H. Gantta oraz K. Adamieckiego, poprzez techniki sieciowe tworzone na potrzeby projektow
przemystowych (np. CPM - koncern DuPont / LOB — Goodyear Co.) oraz wojskowych (np.
PERT — Marynarka USA), techniki definiowania projektow (np. LogFrame, GOPP, WBS),
techniki §ledzenia postepow (np. Earned Value), oceny optacalno$ci przedsigwzigé, przez
metody zarzadzania wieloma projektami, az do aktualnie intensywnie rozwijajacych si¢ tzw.
podej$¢ zwinnych (ang. agile project management). Kolejne dekady rozwijaly dziedzine
zarzadzania projektami dostarczajac nowe, wycinkowe oraz kompleksowe zbiory
sprawdzonych i1 uznanych w $rodowisku profesjonalnym rozwigzan pomocnych w pracy
zespotow projektowych — metodyk i1 standardow zarzadzania projektami.

Metodyki i standardy zarzadzania projektami tworzone i rozwijane przez stowarzyszenia
fachowe, uczelnie, instytucje rzadowe oraz organizacje mi¢dzynarodowe, stanowiag w wielu
domenach dzialalno$ci gospodarczej wzorzec wiedzy, kompetencji, r6l oraz procesow
ograniczajacych ryzyko zarzadcze przedsigwzie¢ 1 sprzyjajacych podniesieniu szans
zakonczenia ich z sukcesem. Rozwigzania te sg przedmiotem licznych badan i opracowan
naukowych oraz praktycznych stuzacych zar6wno ocenie zakresu i trafnosci ich zalecen, jak 1
sposobom dostosowania ich do warunkéw specyficznej organizacji i projektu.? Wobec
znacznego poziomu zlozonos$ci technicznej 1 zarzadczej projektow, wzrostu ich wartosci i
znaczenia dla przedsigbiorstw, postuluje si¢ rezygnacje z zarzadzania projektami opartego na
indywidualnej, niepelnej i jednostkowej wiedzy wykonawcéw, w kierunku profesjonalizacji
procesow poprzez adaptacje metodyk i standardow bedacych zréddlem najlepszych praktyk,

procedur i procesoéw, jakie kierownik projektu 1 inni jego uczestnicy muszg podjaé, aby z

! Metodyki i standardy zarzadzania projektami, pr. zb. pod red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2017.

2 Wyrozebski P., Doskonalenie procesow realizacji przedsiewzie¢ z wykorzystaniem metodyk zarzadzania
projektami [w] Dorobek ekonomii, finanséw i nauk o zarzadzaniu oraz jego praktyczne wykorzystanie na
przetomie XX i XXI wieku, pr. zb., red. R. Bartkowiak, J. Ostaszewski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2012; Vaskimo J., Theory of Project Management Revisited, IRNOP 2011, Montreal, Kanada, Project
Perspectives Vol. XXXV, 2013; Adesi M, Owusu-Manu D, Badu E. Rethinking methodology in project
management consulting context. International Journal of Construction Project Management 2015;7(2):79-100;
Joslin R, Miiller R. The impact of project methodologies on project success in different project environments.
International Journal of Managing Projects in Business 2016;9(2):364-388; Valerie Maryman. The relationship
between PMI PMBOK® guide's nine project knowledge areas and project success: An investigation of
manufacturing information technology projects. Ann Arbor: Capella University; 2011; Ahimbisibwe A, Cavana
RY, Daellenbach U. A contingency fit model of critical success factors for software development projects.
Journal of Enterprise Information Management 2015;28(1):7; Pedersen M., A quantitative examination of
critical success factors comparing agile and waterfall project management methodologies. Ann Arbor: Capella
University; 2013; Wyrozebski P. Research on the Needs of Methodological Support in Project Management.
Organization and Management 2011(148):193.
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powodzeniem zrealizowac projekt. Rozpatrujac problematyke angazowania interesariuszy w
realizacj¢ projektow koniecznym jest dokonanie analizy obecnego stanu wiedzy, czyli
udzielenie odpowiedzi na pytanie: Czy (i w jaki sposob?) istniejace metody i standardy
zarzadzania projektami odwotuja si¢ do zagadnien angazowania interesariuszy? Jakie sg ich
zalecenia? Jak podejScia te zmienialy si¢ na przestrzeni lat? OdpowiedZz na to pytanie
udzielona zostanie w oparciu o analize¢ metodyki autorstwa Project Management Institute: A
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK® Guide).?

W $rodowisku profesjonalistoéw zarzadzania projektami wsrod standardow metodycznych
na pierwszym planie od wielu lat figuruje opracowanie autorstwa migdzynarodowego
stowarzyszenia Project Management Institute (PMI) — A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBoK Guide). PMBoK Guide od pierwszego z 1986 roku do piatego
z 2013 roku stanowi najbardziej rozpoznawalny i rozpowszechniony zbidr najlepszych
praktyk® wyselekcjonowanych przez ponad 450 tys. czlonkéw z 280 lokalnych oddziatow
stowarzyszenia obecnych na calym $wiecie. Liczba o0sob posiadajaca certyfikat Project
Management Profesional (PMP) potwierdzajacy praktyczne zdolnosci do kierowania
ztozonymi 1 niepowtarzalnymi przedsigwzigciami na koniec 2016 roku wyniosta ponad 745
tys. za$ liczba PMBoK Guide w obiegu niemal 5,5 min. sztuk.> Od 1998 roku PMI
wspotpracuje z International Organization for Standardization (ISO) i American National
Standards Institute (ANSI), w charakterze akredytowanego tworcy standardow (ang.
accredited standards developer), a publikowane przez stowarzyszenie standardy majg status
norm na terenie USA.S

Proces tworzenia 1 doskonalenia standardu dostarczyt spolecznosci zarzadzania
projektami pigciu kolejnych wersji standardu wydawanych kolejno w latach: 1996, 2000,
2004, 2009, 2013. W chwili obecnej trwaja prace nad wydaniem w 2017 roku najnowszej,
szostej wersji standardu. Kazda kolejna wersja zastepuje poprzednia odwzorowujac

najnowszy i aktualny stan wiedzy i najlepszych praktyk z dziedziny — uzupehiajac standard

3 PMBoK® jest zarejestrowanym znakiem handlowym Project Management Institute (PMI).

* GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement & EBS Business School, Global Project Management
Survey: Cultural, Individual and Organizational Competence in Project Management, October 2010;
PricewaterhouseCoopers, Insights and Trends: Current Portfolio, Programme, and Project Management
Practices The third global survey on the current state of project Management 2012.

5 stan na 31. grudnia 2016 r. wg PMI Today, Feb 2017, s. 4,
http://www.pmitoday-digital.com/pmitoday/february 2017?pg=4#pgs

¢ http://www.pmi.org/pmbok-guide-standards/about/development; Ws$réd najwazniejszych standardow PMI
mozna wskaza¢ m.in. A Guide to the Project Management Body of Knowledge PMBOK® Guide Fifth Edition
2013, Construction Extension to the PMBOK® Guide Third Edition, Government Extension to the PMBOK®
Guide Third Edition, Software Extension to the PMBOK® Guide Fifth Edition, Practice Standard for Earned
Value Management — Second Edition, Practice Standard for Project Configuration Management, Practice
Standard for Work Breakdown Structures — Second Edition, Practice Standard for Scheduling Second Edition,
Practice Standard for Project Estimating, Practice Standard for Project Risk Management, Practice Standard for
Requirements Management, The Standard for Program Management - Third Edition, Project Manager
Competency Development Framework - Second Edition, Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3®) - Third Edition czy The Standard for Portfolio Management - Third Edition.
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od nowe narzedzia 1 techniki, dostosowujac je do zmieniajacych si¢ uwarunkowan otoczenia

lub usuwajac rozwigzania uznane za przestarzate i zdezaktualizowane.

2. PMBoK Guide — wydanie 1 — 1996 rok

Istotnym elementem ewolucji PMBoK Guide na przestrzeni lat bylo podejscie do
zarzadzania, czy angazowania interesariuszy, przy czym nalezy podkresli¢, iz juz od
pierwszego wydania hasto interesariuszy zajmowalo uwage autoréw standardu. Najlepszym
tego dowodem jest wiaczenie perspektywy interesariuszy do definicji zarzadzania projektem,
ktéra to w 1996 r. mowila, iz ,,zarzadzanie projektem to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci,
narzedzi 1 technik w dziataniach zmierzajacych do spetnienia lub wykroczenia poza potrzeby
i oczekiwania interesariuszy projektu”.” W uzupekieniu definicji autorzy wskazuja, iz w
projektach mamy do czynienia z wieloma interesariuszami reprezentujagcymi zrdznicowane
potrzeby i oczekiwania.®

W pierwszym wydaniu PMBoK Guide zagadnieniu interesariuszy pos$wigcony jest
jedna z czeSci w ramach rozdzialu ,,Kontekst zarzadzania projektami”.” W kilku akapitach
zaprezentowano zgrubne zalecenia dla kierownictwa projektow:!°
— przedstawiono definicj¢ interesariuszy jako ,,0soby i organizacje, aktywnie zaangazowane

w projekt lub, ktérych interesy moga by¢ pozytywnie lub negatywnie dotknigte w

rezultacie przebiegu lub ukonczenia projektu z sukcesem”

— zalecono zespolom projektowym identyfikacje interesariuszy, okreslenie ich potrzeb i
oczekiwan oraz zarzadzanie 1 wplyw na ich oczekiwania w celu zapewnienia powodzenia
projektu

— wskazano typowych interesariuszy kazdego projektu: kierownika projektu, klienta/ow,
srodowisko organizacji realizujacej projekt, sponsora/ow

— wskazano przyktadowe kategorie podziatu 1 grupowania interesariuszy projektow

— podkreslono trudno$¢ zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy i znalezienia wlasciwych
rozwigzan rownowazacych je w projekcie.

W dalszych rozdziatach standardu, w zasadniczej czg¢sci dot. procesow zarzadzania
projektami interesariusze adresowani sg w wielu miejscach.

W sposéb bezposredni, interesariusze wyszczegllnieni s3 w obszarze wiedzy
poswigconym komunikacji projektu. Aby zadba¢ o wiasciwy i sprzyjajacy powodzeniu

projektu obieg informacji kierownik projektu powinien rozpocza¢ od zaplanowania

7 oryg. ,,Project management is the application of knowledge, skils, tools and techniques to project activities in
order to meet or exceed stakeholder needs and expectations from a project”, PMBoK Guide 1996, s. 6.

8 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide), PMI, USA 1996, s. 6.

% op.cit., s. 11.

19 op.cit., s. 15.
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komunikacji (ang. communications planning). Proces ten okreslony jest jako proces

planistyczny, wspierajacy (ang. facilitating) i ma za zadanie rozpozna¢ wymagania i potrzeby

informacyjne interesariuszy projektu.'’ W tym celu standard zaleca wykorzystanie analizy
interesariuszy (ang. stakeholders analysis) bedacej jedyna technika przypisang do procesu.

Niestety, oprocz bardzo ubogiego opisu autorzy PMBoK Guide nie dostarczajg czytelnikowi

bardziej doktadnych zalecen co do sposobu przeprowadzenia takiej analizy.!? Plan

komunikacji przedstawiajacy nadawcow i1 odbiorcow, tre$¢ przekazow, czas i1 terminy
dostarczania, wykorzystywane media itp. jest punktem wyjscia do realizacji procesu
dostarczania komunikacji (ang. information delivery) polegajacego, zgodnie ze swoja nazwa
na wecielenie planu w Zycie i terminowym dostarczaniu informacji do interesariuszy.

Dodatkowo, w obszarze zarzadzania komunikacjg interesariusze sa takze odbiorcami

szczegOlnych informacji uzyskiwanych w ramach procesu raportowania postepow (ang.

performance reporting), czyli gromadzenia informacji z postepéw przebiegu projektu w celu
informowania interesariuszy jak wykorzystywane sa zasoby przeznaczone na projekt.

W innych czg¢séciach standardu interesariusze wyszczegolnieni sg jednostkowo, najczesciej
jako zrodto informacji, ograniczen lub wktadu do projektu. I tak:

,2umiejetnosci 1 wiedza interesariuszy” w narz¢dziach i technikach pomocnych w

opracowaniu planu projektu w ramach zarzadzania integracja projektu.'

— udziat kluczowych interesariuszy w decyzjach odnos$nie akceptacji zadan zmian (ang.
change requests) oraz informacja zwrotna o ewentualnych aktualizacjach cato§ciowego
planu projektu lub tez jego elementéw (np. kosztow, zakresu itp.)'

— deklaracja zakresu jako dokument umozliwiajacy uzyskanie uwspolnionego pogladu
interesariuszy na zakres prac i rezultatow projektu'®

— interesariusze akceptuja czastkowe rezultaty projektu podczas procesu weryfikacji zakresu
(ang. scope verification)'®

— interesariusze mogg by¢ zrodtem ograniczen i dodatkowych wymagan koniecznych do
uwzglednienia w podczas tworzenia harmonogramu projektu!’

— konieczno$¢ uwzglednienia potrzeb interesariuszy podczas budowania planu zarzadzania
kosztami projektu (ang. cost management plan)'®

— wymagania interesariuszy podstawa do zapewnienia wlasciwej jakosci projektu w

obszarze zarzadzania jako$cig projektu'”

1 op.cit., s. 32.
12 op.cit., s. 32.
13 op.cit., s. 41.
4 op.cit., s. 46.
15 op.cit., s. 52.
16 op.cit., s. 56.
17 op.cit., s. 67.
18 op.cit., s. 78.
19 op.cit., s. 83.
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— lista kontaktowa do m.in. kluczowych interesariuszy jako jeden z rezultatow realizacji
procesu pozyskiwania zespotu projektu (ang. staff acquisition)?’

— kluczowi interesariusze uczestniczg takze w dzialaniach teambuildingowych (ang. team
development)?!

— wywiady z interesariuszami zrédlem informacji o ryzykach, podczas ich identyfikowania;
dodatkowo ich dziatania mogg sprowadzaé ryzyka na projekt*

— interesariusze posiadajg swoje tolerancje na ryzyko, ktore nalezy uwzgledni¢ podczas
oceny ilo$ciowej ryzyk projektu.??

Podsumowujac zalecenia metodyczne autoréw PMBoK Guide z 1996 roku warto zwrécié
uwage, iz zagadnienie to juz 20 lat temu legto u podstaw skutecznego zarzadzania projektami.
Interesariusze oceniajg sukces projektu, oddzialujemy na nich w procesach komunikacyjnych
oraz uwzgledniamy wktad w licznych, innych dzialaniach zarzadczych. Sam termin
»stakeholder” pojawia si¢ w publikacji 92 razy. O ile jednak znaczenie interesariuszy nie
podlegato watpliwosci to juz w warstwie narzedziowej wida¢ znaczne braki, gdyz standard
pozostawial zespol projektowy bez zalecen co do narzedzi ksztaltowania relacji z

interesariuszami.

3. PMBoK Guide — wydanie 2 — 2000 rok

Aktualizacja kolejnych wydan standardu nie pozostata bez wplywu na tematyke
interesariuszy. Co ciekawe, w wydaniu drugim, z 2000 roku, zmieniono opisang wczesniej
definicj¢ zarzadzania projektami i usuni¢to z niej odniesienie do interesariuszy. Od tej pory
wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci miato stuzy¢ ,,spelnieniu wymagan projektu” (ang. meet
project requirements).>* W omawianym zakresie, w pozostalych czeéciach standardu
wprowadzono jedynie drobne zmiany: w zarzadzaniu integracja projektu pojawila si¢
technika ,,ocena ekspercka” (ang. expert judgement), gdzie Zrédtem wiedzy eksperckiej sa
takze interesariusze?, czy interesariusze jako zrédlo informacji historycznych pomocnych
przy identyfikowaniu ryzyk projektu®® oraz jako osoby petnigce role wilascicieli ryzyk (ang.

risk owners).?’ Termin ,,stakeholder” pojawia si¢ w publikacji 108 razy.

20 op.cit., s. 99.

2L op.cit., s. 100.

2 op.cit., s. 114.

2 op.cit., s. 115.

24 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 2nd ed), PMI, USA 2000, s. 6.
2 op.cit., s. 54.

26 op.cit., s. 132.

27 op.cit., s. 141.
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4. PMBoK Guide — wydanie 3 — 2004 rok

Znaczenie interesariuszy w projektach zostalo znacznie podkreslone w trzeciej edycji
standardu, z 2004 roku. Dos¢ powiedzie¢, ze autorzy przywoluja ten termin 195 razy, czyli
niemal dwukrotnie cze$ciej niz we wezes$niejszych edycjach standardu.

Wersja trzecia utrzymata dotychczasowe zalecenia, jednocze$nie zwigkszajac udzial
interesariuszy w wielu aspektach zarzadzania projektem. Dodano aspekt odpowiedzialnosci
zawodowej zespotu projektowego wzgledem interesariuszy zapewnianej przez wprowadzenie
kodeksow etycznych PMI ,,Code of Ethics” oraz ,,Code of Professional Conduct”.?® W czesci
dot. cyklu zycia projektu dodano wykres obrazujacy wplyw interesariuszy na projekt
wzgledem czasu jego realizacji®®. W czesci kontekstu projektu dotyczacej interesariuszy
rozbudowano opis koncepcji interesariuszy w projekcie, przedstawiono schemat obrazujacy
interesariuszy obejmujacych kierownika projektu, sponsora, zespdt zarzadzajacy projektem,
zespol wykonawcoéw projektu oraz pozostalych interesariuszy, przedstawiono dodatkowe
przyktady.’® Mimo, iz z definicji zarzadzania projektami usunieto bezposrednie odniesienie
do interesariuszy to w opisie proceséw zarzadzania projektami podkreslono, iz warunkiem
powodzenia projektu jest spelnienie wymagan ustanowionych na podstawie potrzeb i
oczekiwan interesariuszy projektu®!, wymagania te powinny znaleZ¢ si¢ co najmniej w karcie
projektu®?, dodatkowo PMBoK Guide zalecal angazowanie interesariuszy w inicjowanie i
planowanie projektu, co mato podnies¢ prawdopodobienstwo poczucia satysfakeji,
wspotautorstwa i akceptacji wynikéw prac®’, a jednym z elementéw planu zarzadzania
projektem staly sie potrzeby i techniki komunikacji z interesariuszami.** Zaakcentowano role
interesariuszy w procedurze zakonczenia projektu m.in. poprzez okreslenie przez nich
kryteriow koncowej akceptacji projektu i jego produktow, czy potwierdzenie, iz projekt
spetnil ich wymagania.®> W procesie planowania zasobow ludzkich zwrécono uwage na
wymiar polityczny relacji z interesariuszami warunkujacy sposob organizacji projektu.¢
W identyfikacji ryzyk uwypuklono warto$¢ plynaca z zaangazowania interesariuszy
zewnetrznych.?’

Co ciekawe, technika analizy interesariuszy znikng¢ta z obszaru zarzadzania komunikacja,
gdzie wczesniej stluzyla rozpoznaniu potrzeb informacyjnych interesariuszy. Odnalez¢ ja

mozna za to w obszarze zarzadzania zakresem projektu, jako technike przypisang do procesu

28 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 3rd ed), PMI, USA 2004, s. 8.
2 op.cit., s. 21.

30 op.cit., s. 25.

31 op.cit., s. 37.

32 op.cit., s. 82.

33 op.cit., s. 44 oraz 46.

34 op.cit., s. 88.

35 op.cit., s. 102.

36 op.cit., s. 203.

37 op.cit., s. 246.
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definiowania zakresu projektu (ang. scope definition). Nadal jednak, oprocz wskazania istoty
analizy w standardzie zabrakto zalecen co do sposobu jej przeprowadzenia. Zauwazy¢ mozna
jednak istotne przesunigcie w filozofii analizy interesariuszy, ktora przestata stuzy¢ wylacznie
do planowania komunikacji, ale przede wszystkim do identyfikowania intereséw 1 wymagan
interesariuszy’®, a przez to formutowania formalnych wymagah wzgledem projektu®®, jak
réwniez okreslania granic i wykluczen z zakresu projeku tak aby unikna¢ nieporozumien z w
kontaktach z nimi.*> W procesie planowania komunikacji dodano odrgbng technike analizy
wymagan komunikacyjnych, za$§ nadal mogt korzysta¢ z efektow analizy interesariuszy, ale
juz posrednio poprzez zasilenie w postaci tzw. deklaracji zakresu projektu (ang. project scope
statement).*! Wér6d innych aspektow komunikacji autorzy PMBoK Guide wyszczegdlnili
warto$¢ z informacji zwrotnej od interesariuszy uzyskiwanej w kanale zwrotnym w procesie
dystrybucji informacji.*?

Bardzo wazng i znaczaca zmiang wzgledem podej$cia do interesariuszy jest dodanie
nowego procesu w ramach obszaru zarzadzanie komunikacjg projektu. Procesem tym stato si¢
»zarzadzanie interesariuszami” (ang. manage stakeholders). Celem procesu jest zapewnienie,
ze kierownik projektu bedzie zarzadzal komunikacjg 1 relacjami z interesariuszami tak aby
spelni¢ ich oczekiwania oraz rozwigzywa¢ problemy, gdy si¢ pojawig. Schemat

przedstawiajacy zasilenia, techniki oraz wyjscia z procesu przedstawiono ponize;j.

Wejscie Narzedzia i techniki Woyjscia

.1 Rozwigzane

zagadnienia
.2 Zatwierdzone zadania
L L_{ zmian
.1 Plan zarzadzania .3 Zatwierdzone
komunikacja .1 Metody komunikacji dziatania naprawcze
.2 Aktywa proceséw || -2Rejestryzagadnien | | .4 Aktywa proceséw
organizacyjnych organizacyjnych

(aktualizacja)
.5 Plan zarzadzania
projektem (aktualizacja)

Rys. 1. Schemat procesu zarzadzania interesariuszami projektu
Zrédto: PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 3rd ed), PMI,
USA 2004, s. 235.

38 op.cit., s. 109.
39 op.cit., s. 109.
40 op.cit., s. 109.
4L op.cit., s. 226.
# op.cit., s. 231.
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W efekcie dziatan komunikacyjnych kierownika projektu podjetych na bazie planu
zarzadzania komunikacja oraz rejestru zagadnien projektowych nast¢puje rozwigzanie i
rozstrzygnigcie kwestii spornych, akceptacja zadan zmian lub podejmowane sg odpowiednie
dzialania naprawcze. W$rdd narzedzi komunikacji, w standardzie wyszczegdlnia si¢ dos¢
wasko: spotkania, rozmowy telefoniczne, poczte elektroniczng, nie uwzgledniajac szerszego
spektrum metod i technik komunikacyjnych dostgpnych w organizacjach (np. plakaty
informacyjne, gazetki i newslettery, spotkania objazdowe i inne).

W trzeciej edycji PMBoK Guide autorzy poczynili znaczny krok naprzéd uwzgledniajac
w wigkszym stopniu role faktyczng role interesariuszy w projektach oraz dodajac stosowny
proces. Mowiac jednak ,,co?” nalezy robi¢, nie dostarczali oni odpowiedzi na pytanie ,,jak?”.

Luka ta miata zosta¢ uzupetliona w kolejnym, czwartym wydaniu standardu z 2008 roku.

5. PMBoK Guide — wydanie 4 — 2008 rok

W wydaniu z 2008 roku i szeroki wplyw interesariuszy na projekty zostal podtrzymany.
Zachowany zostat ksztatt wielu drobnych odniesien do interesariuszy w niemal kazdej sekcji
standardu. Kontynuujac pomiar instancji terminu ,,stakeholder” w kolejnych edycjach okazuje
si¢, iz w czwartej edycji pojawia si¢ on az 422 razy, ponownie podwajajac swoja czgstosé w
stosunku do wczesniejszej edycji. Rozbudowano przyklady interesariuszy w rozdziale im
poswigconym. We wprowadzeniu do PMBoK Guide podkres$lono, iz w stosunku do
interesariuszy profesjonalistow zarzadzania projektami powinny cechowaé uczciwose,
sprawiedliwos$¢ oraz szacunek w dziataniu. Zaleceniom tym towarzyszy, podobniej jak we
wcze$niejszych wydaniach odwolanie do kodekséw etycznych PMI.*#

Kluczowa zmiang w standardzie jest wprowadzenie do obszaru zarzadzania komunikacjg
projektu nowego procesu — identyfikowania interesariuszy (ang. identify stakeholders).
Wyodrebnienie go dato kierownikom projektu mozliwo$¢, rozpoznania osob, grup i instytucji
wplywajacych i podlegajacych wplywowi projektu. W ten sposob wnioski z identyfikacji
interesariuszy zapisane w rejestrze interesariuszy oraz strategii zarzadzania interesariuszami
moga zosta¢ wykorzystane nie tylko, jak byto dotychczas, do definiowania zakresu projektu,
ale jako zasilenie wielu innych dziatan zarzadczych. Proces ten zostal umieszczony wraz z
procesem opracowania karty projektu w grupie proceséw inicjujacych.** Decyzja ta pokazuje
dobitnie wage tego dzialania, ktére powinno zosta¢ wykonane jak najszybciej, juz na
poczatku przygotowan, a jeszcze przed przystgpieniem do planowania projektu! Ilustruje to
wage 1 znaczenie prawidtowej identyfikacji interesariuszy juz we wczesnych fazach projektu

dla zapewnienia powodzenia jego realizacji. Identyfikacja potrzeb i oczekiwan interesariuszy

4 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 4th ed), PMI, USA 2008, s. 4.
# op.cit., s. 46.
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umieszczana jest, zgodnie z zaleceniami standardu, w rejestrze (a takze w karcie projektu),
jako punkt wyjscia do procesu formalnego zbierania wymagan, planowania jakosci,

komunikacji, identyfikacji ryzyka, zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy.

Opracowanie karty
projektu (4.1)

‘ Zbieranie wymagan
(5.1)

Karta projektu ‘

N Rozpoznawanie
interesariuszy (10.1)

Dokumenty
zakupowe

Planowanie jakosci
(8.1)

Planowanie zaméwien
(12.1)

Strategia zarzadzania
interesariuszami

Planowanie komunikacji
’ (10.2)

(11.2)

Aktywa proceséw organizacji
Czynniki Srodowiskowe organizacji
Ksztattowanie oczekiwan

interesariuszy (10.4)

\
|
!
\
\
\
\
\
\
|
|
\
\

\
|
I
\
\
\
\
< ‘ ~ Rozpoznanie ryzyk
\
\
\
\
|

Organizacja / L
Przedsigbiorstwo

Rys. 2. Schemat procesu identyfikacji interesariuszy projektu
Zrodto: PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 4th ed), PMI,
USA 2008, s. 247.

Znaczng wartoscia dodang zaktualizowanej edycji standardu jest po raz pierwszy
dostarczenie kierownikom projektow narzedzi i technik pomocnych w praktycznym
przeprowadzeniu analizy interesariuszy. Po pierwsze, autorzy wskazuja, iz jest to dziatanie
systematyczne, a nie jednorazowe. Po drugie wskazujg zalecane kroki postgpowania t;.

1. rozpoznanie wszystkich potencjalnych interesariuszy oraz pozyskanie o nich istotnych
informacji,

2. ocena oddzialywania projektu na interesariuszy, ich oczekiwanego wktadu oraz ich
priorytetyzacja i klasyfikacja zgodnie z przykladowymi modelami podziatu i grupowania,

3. ocena w jaki sposob interesariusze moga zachowywaé sie¢ w roznych sytuacjach
projektowych, tak aby mozliwe bylo zaplanowanie oddziatywania na nich w celu
wzmocnienia postaw pozytywnych oraz unikania tych negatywnych.*’

Efekty rozpoznania interesariuszy powinny przybra¢ forme¢ rejestru interesariuszy
zawierajgcego wszystkie istotne informacje dotyczace interesariuszy rozpatrywanego
projektu. Autorzy wskazujg, iz opis taki moze zawiera¢ m.in.: informacje identyfikacyjne
(imi¢ i nazwisko, stanowisko, lokalizacje, role w projekcie, dane kontaktowe), oceng
interesariusza (gtowne wymagania, gtowne oczekiwania, potencjalny wptyw na projektu,
stopien aktywnos$ci w poszczegdlnych fazach projektu), klasyfikacje interesariusza

(wewnetrzny/zewnetrzny, wspierajacy/neutralny/hamulcowy itp.).*¢

4 op.cit., s. 250.
4 op.cit., s. 250.
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Drugim rezultatem procesu jest tzw. strategia zarzadzania interesariuszami. Strategia ta
jest planem dziatania okre$lajacym przyjete na bazie analizy podejscie do interesariuszy
majace na celu, w okresie realizacji projektu, wzmocnienie poparcia z ich strony oraz
minimalizacje oddziatywah negatywnych.*” Autorzy PMBoK Guide zalecajg przygotowy-

wanie strategii za pomocg przedstawionej ponizej tabeli.

Tabela 1
Macierz analizy interesariuszy
Interesy 1 .
) ] Potencjalne
oczekiwania ] ]
. . _ strategie pozyskania
Interesariusz interesariusza Ocena wptywu )

. wsparcia lub
zwigzane z . )

. redukcji przeszkod
projektem

Zrédto: PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 4th ed), PMI,
USA 2008, s. 251.

W czwartej wersji PMBoK Guide zachowano proces umozliwiajacy aktywna wspolprace
z interesariuszami, jednak wprowadzono do niego kilka zmian. Po pierwsze zmodyfikowano
nazwe¢ procesu odchodzac od mogacego wydawacé si¢ bezdusznym ,,zarzadzania”
interesariuszami, a wprowadzajac ,,zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy” (ang. manage
stakeholder expectations).*® Dodatkowo, podkreslajac aktywny udziat kierownika projektu w
relacjach z interesariuszami proces ten zostal przeniesiony z grupy procesOw monitorowania i
kontroli do grupy procesoéw realizacji projektu.

Zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy shuzy takiemu zarzadzaniu komunikacjg, aby
mozliwe stalo si¢ spelnienie ich wymagan, potrzeb oraz rozwigzywanie powstajacych
zagadnien projektowych zwigzanych z realizacja projektu. W ramach ksztattowania
oczekiwan interesariuszy kierownikowi projektu zaleca sig:

— aktywnie zarzadza¢ oczekiwaniami interesariuszy poprzez negocjowanie i wptywanie na
nich w celu podniesienia prawdopodobienstwa akceptacji rezultatow projektu,

— adresowa¢ obawy 1 niepokoje interesariuszy, aby z wyprzedzeniem rozwigzywac
potencjalne 1 wystepujace problemy,

— objasnia¢ i rozwigzywac zidentyfikowane zagadnienia poprzez wprowadzenie stosownych

zmian w projekcie lub poza jego zakresem.*

47 op.cit., s. 251.
8 op.cit., s. 261.
# op.cit., s. 261.
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Rozpoznawanie
interesariuszy (10.1)

Opracowanie planu ‘ ‘
kierowania projektem | [« ‘
(4.2) ‘ Rejestr interesariuszy i ‘
‘ Plan zarzadzania strategia zarzadzania
projektem interesariuszami ‘
‘ (aktualizacja)
Plan zarzadzania ‘ y ‘
komunikacja . A ‘ Przeprowadzenie
| .| |Ksztattowanie oczekiwan o . R .
i » R . »{ |zintegrowanejkontroli
interesariuszy (10.4) ] ‘ 2mian (4.5)
‘ Zadania zmian i
A \
‘ Aktywa procesow organizacji
Organizacja / ‘
Przedsigbiorstwo - -

Aktywa procesow organizacji
(aktualizacja)

Rys. 3. Schemat procesu zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy
Zrodto: PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 4th ed), PMI,
USA 2008, s. 262.

Pewnym mankamentem wersji czwartej jest skrotowe potraktowanie narzedzi i technik
pozwalajacych utrzymywac korzystne relacje z interesariuszami projektu. Wsrod zalecen
metodycznych czytelnik odnajdzie trzy elementy: metody komunikacji (stosowane zgodnie z
planem komunikacji), umiejetnosci interpersonalne (budowanie zaufania, rozwigzywanie
konfliktow, aktywne stuchanie itp.) oraz umiejetnosci menedzerskie (prezentacje,

negocjowanie, przemawianie publiczne itp.).>

6. PMBoK Guide — wydanie 5 — 2013 rok

O ile czwarta edycja PMBoK Guide byla kontynuatorka dotychczasowej linii ewolucji
podejscia do interesariuszy w zarzadzaniu projektami, to piagte, aktualnie obowigzujace
wydanie, przyniosto faktyczng rewolucje. Autorzy wydania z 2013 roku odwotujg si¢ do
terminu interesariuszy 838 razy w dziele o objetosci 616 stron. Jest to prawie dziesie¢ razy
czesciej niz w przypadku pierwszej edycji standardu! Tak liczne stosowanie tego stowa mowi
wiele o samym zarzadzaniu projektami, jako dziedzinie dzialalno$ci organizacji niezwykle
skomplikowanej pod wzgledem relacji z pracownikami organizacji macierzystej oraz

postaciami w blizszym 1 dalszym otoczeniu projektu. Realizacja projektow pociaga za sobg

0 op.cit., s. 262.
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konieczno$¢ nawigzania relacji, dbania o nie oraz sterowania oczekiwaniami tak by w gaszczu
powigzan zapewni¢ sukces powierzonego przedsiewziecia.

W piatej edycji PMBoK Guide finalizuje si¢ kilkuletni proces wzrostu znaczenia
interesariuszy oraz sukcesywnych zmian w ich postrzeganiu przez spotecznosé
profesjonalistow zarzadzania projektami. Finalizuje si¢, gdyz zagadnieniu interesariuszy od
tej pory poswiecono zupetnie nowy i wyodrebniony, dziesiagty obszar wiedzy — ,,zarzadzanie
zaangazowaniem interesariuszy w projekcie” (ang. project stakeholder management). Nowy
obszar powstal w skutek wylgczenia z obszaru zarzadzania komunikacjg dotychczasowych
procesow nakierowanych na interesariuszy oraz rozbudowaniu ich tak aby dostarczyé
kierownikowi projektu kompleksowego zbioru proceséw, narzedzi i metod umozliwiajacych
nawiazanie wlasciwych relacji z gronem otaczajacych go postaci. Wedtug PMBoK Guide
stanie si¢ to mozliwe jesli wilasciwie rozpoznamy interesariuszy, zaplanujemy strategie
wspotdzialania z nimi, zapewnimy jej realizacje oraz bedziemy na biezaco monitorowaé

efekty naszych dziatan.

Tabela 2

Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy w projekcie - procesy, zasilenia, narzg¢dzia,
techniki i rezultaty

13.1 Rozpoznanie interesariuszy

13.2 Planowanie zarzadzania
zaangazowaniem interesariuszy

.1 Zasilenia

— Karta projektu

— Dokumenty zakupowe

— Czynniki srodowiska organizacji

— Aktywa proceséw organizacyjnych

.1 Zasilenia

— Plan zarzadzania projektem

— Rejestr interesariuszy

— Czynniki $srodowiska organizacji

— Aktywa proceséw organizacyjnych

.2 Narzedzia i techniki
— Analiza interesariuszy
— Ocena ekspercka

— Spotkania

.2 Narzedzia i techniki
— Ocena ekspercka
— Spotkania

— Techniki analityczne

.3 Rezultaty

— Rejestr interesariuszy

.3 Rezultaty
— Plan zarzadzania interesariuszami

— Dokumenty projektu (aktualizacja)

13.3 Zarzadzanie zaangazowaniem
interesariuszy

13.4 Kontrolowanie zaangazowania
interesariuszy

.1 Zasilenia

— Plan zarzadzania interesariuszami
— Plan zarzadzania komunikacja

— Rejestr zmian

— Aktywa procesOw organizacyjnych

.1 Zasilenia

— Plan zarzadzania projektem
— Rejestr zagadnien

— Dane o postgpach prac

— Dokumenty projektu
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cd. tabeli 2

.2 Narzedzia i techniki

Metody komunikacji
Umiejetnosci interpersonalne

Umiejetnos$ci menedzerskie

.2 Narzedzia i techniki

Systemy zarzadzania informacjami
Ocena ekspercka

Spotkania

.3 Rezultaty

Rejestr zagadnien
Z3dania zmian
Plan

(aktualizacja)

zarzadzania projektem

Dokumenty projektu (aktualizacja)

Aktywa procesOw organizacyjnych

.3 Rezultaty

(aktualizacja)

Informacje o postepach prac
Z3dania zmian
Plan

(aktualizacja)

zarzadzania projektem
Dokumenty projektu (aktualizacja)
Aktywa procesOw organizacyjnych
(aktualizacja)

Zrédlo: A Guide to the Project Management Body of Knowledge 5th Edition, PMI, USA 2013 oraz
PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge Fifth Ed., wydanie polskie,
Project Management Institute i MT&DC, 2013.

Szczegdtowy uktad relacji migdzy dzialaniami zalecanymi przez standard w ramach

zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy w projekcie przedstawiono na ponizszym

rysunku.
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(EEF/OPA)

Opracowywanie
karty projektu

(4.1)

Karta projektu

y

Planowanie
zarzadzania
zamowieniami
(12.1)

zarzadzania
projektem (4.2)

Opracowanie planu

Przeprowadzenie
zintegrowanej
kontroli zmian (4.5)

Plan zarzgdzania
projektem

Rejestr zmian :/

Planowanie
zarzadzania
komunikacjg (10.1)

Kierowanie i
zarzadzanie H
realizacjg projektu | i

Dane o postepach praz/

Opracowanie planu
zarzadzania i
projektem (4.2)

7Plan zarzadzania
projektem

komunikacjg (10.1)

zamoéwieniami (12.1)

i (+aktualizacja
Dokumentacja zakupowa ” planu)
. Plan zarzadzania
~ Rejestr komunikacjg
interesariuszy Rejestr
zagadnien
Rozpoznanie Planowanie Zarzadzanie Kontrolowanie
interesariuszy H . . : . : j—
(13.1) zaangazowaniem interesariuszy interesariuszy
interesariuszy (13.2) (13.3) (13.4)
Rejestr Plan zarzgdzania Zadania zmian
interesariuszy interesariuszami Aktualizacja
planu
: 3 Monitorowanie i
f Opracowanie | : P kontrolowanie
Zbieranie wymagan P\anowany:ed Zbieranie planu : Zarzadzanie prac projektu (4.4)} i
(5.2) yapkiam (11.4) wymagan (5.2) | zarzadzania | [ | zespolem | i= i
yzyl . projektem (4.2) projektu (9.4) i
Informacije o postgpach prac
Planowanie R . Zadania zmian
zarzadzania jakoscig ozpoznawanie
ryzyk (11.2) i
P adzeni Przeprowadzenie |
r{el[)row zenie Kontrolowanie zintegrowanej H
i'; mer%?‘zﬂr:ina? - komunikacji | kontroli zmian
Planowanie Planowanie (4.5) (10.3) (4.5)
zarzadzania zarzadzania

Rys. 4. Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy w projekcie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge
5th Edition, PMI, USA 2013 oraz PMI, A Guide to the Project Management Body of
Knowledge Fifth Ed., wydanie polskie, Project Management Institute i MT&DC, 2013.
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6.1. Rozpoznawanie interesariuszy

Rozpoznawanie interesariuszy jest jednym z dwoch procesow przynalezacych do grupy
procesOw inicjowania, jest to zatem, podobnie jak we wczesniejszym wydaniu PMBoK Guide
istotna wskazowka, iz ich identyfikacja, charakterystyka i rozpoznanie oczekiwan sg waznymi
informacjami koniecznymi do przyjecia wiasciwego podejScia 1 strategii realizacji projektu.

Podobnie jak rozpoznawanie ryzyk, tak i1 rozpoznawanie interesariuszy ma na celu
stworzenie rejestru przedstawiajacego mozliwie szczegdétowa charakterystyke kazdego
interesariusza, jego dane pozwalajace na identyfikacj¢ oraz przynalezno$¢ do okreslonego
zbioru/kategorii. Nastepnie interesariusze ci podlegaja ocenie pod katem m.in. potencjalnego
wptywu na projekt, ich znaczenia, sposobow postepowania, intereséw 1 oczekiwan wzgledem
projektu lub innych istotnych kryteriow. Czesto wykorzystuje si¢ w tym zakresie rdznego
rodzaju macierze klasyfikacji. Opis zalecen pozostaje w tym zakresie zgodny z wczesniejsza

edycja.

6.2. Planowanie zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy

Planowanie zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy - proces ten rozwija informacje
uzyskane w ramach rozpoznawania interesariuszy w celu okre$lenia konkretnego planu
dziatan kierownika projektu wobec nich. Plan ten moze zawiera¢ elementy takie jak:
oczekiwane 1 biezace poziomy zaangazowania interesariuszy, zakres i wptyw projektu na ich
interesy, sposoby angazowania interesariuszy w projekt, identyfikacj¢ potencjalnych koalicji
interesariuszy, wnioski 1 wymagania wzgledem komunikacji z interesariuszami, tres¢ i format
przekazywanych informacji wraz z ich uzasadnieniem, terminy ich dostarczania, sposob
aktualizacji 1 wprowadzania zmian do planu. Jedna z ciekawszych tzw. ,technik analitycz-
nych” opisanych w standardzie jest tabela pokazujaca kolejne ,stany” 1 ,,postawy”

interesariuszy wraz z ilustracja ich aktualnego i pozadanego poziomu zaangazowania.>!

Interesariusz | NieSwiadomy | Oporny Neutralny Wspierajacy | Przewodzacy
A A P

B A P

C A P

a- aktualny; p - porzadany

Rys. 5. Macierz oceny zaangazowania interesariuszy w projekcie
Zrédto: PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 5th ed), PMI,
USA 2013.

51 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide 5th ed), PMI, USA 2013,
s. 403.
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Specyficzny charakter planu oraz zawartych w nim informacji moze zdaniem autoréw
PMBoK Guide wymaga¢ pewnego stopnia ostroznosci w udostepnianiu go szerszym

odbiorcom.

6.3. Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy

Proces ten ma na celu umozliwienie realizacji opisanych w poprzednim kroku dziatan
ukierunkowanych na ksztattowanie odpowiednich postaw wsrdd interesariuszy projektu.
Moze on obejmowac¢ komunikowanie okreslonych informacji do interesariuszy, angazowanie
we wspotdecydowanie, konsultowanie si¢ przed podjecie decyzji, wspoOlprace przy tworzeniu
produktow projektu, negocjowanie stanowisk, rozwiazywanie zagadnien projektowych,
organizowanie interesariuszy pozytywnych, blokowanie i marginalizowanie interesariuszy
negatywnych 1 wiele innych. Kierownik projektu angazujac interesariuszy we wilasciwym
momentach projektu moze istotnie wzmocni¢ szanse jego powodzenia i obnizy¢ ryzyko
porazki zapobiegajac mozliwym do przewidzenia niekorzystnym oddziatywaniom

interesariuszy na projekt.

6.4. Kontrolowanie zaangazowania interesariuszy

Ostatnim procesem w ramach obszaru jest kontrolowanie zaangazowania interesariuszy za
pomoca, ktérego kierownik projektu ,.trzyma rgke na pulsie” interesariuszy i1 posiada stale
aktualne rozeznanie w ich srodowisku. Bedzie on w tym zakresie obserwowaé dzialania i
efekty wspolpracy z interesariuszami, ich zmieniajace si¢ opinie i postawy, kierunki tychze
zmian i dynamike, jak réwniez ocenia¢ skuteczno$¢ 1 zasadno$¢ podejmowanych aktywnosci.
Efektem tychze ocen bedzie biezaca aktualizacja dokumentow i1 planéw projektu, jak rowniez

uzyskiwane informacje o wykonaniu prac oraz ewentualne zadania zmian.>?

7. Zakonczenie

Dziedzina zarzadzania projektami jest dziedzing wyrosta z praktyki dziatalnosci
organizacji. Jest to tez dziedzina, ktora charakteryzuje si¢ licznymi o dobrze zorganizo-
wanymi stowarzyszeniami fachowymi skupiajagcymi profesjonalistow, praktykow i1 nauko-
wcow na co dzien stykajacych sie z realizacja ztozonych 1 niepowtarzalnych przedsiewzie€.
Analiza pigciu kolejnych edycji standardu na przestrzeni 17 lat w bardzo dobry sposob

ukazata ewolucje podejscia do interesariuszy w projektach, poczawszy od informacji

20p.cit., s. 413.
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przyczynkowych, poprzez fragmentaryczne rozwigzania, az do kompleksowych zalecen

metodycznych w odrgbnym i réwnorzednym pozostatym obszarze wiedzy. Pozostaje jedynie

ufaé, iz kolejne edycje najbardziej rozpoznawalnego i rozpowszechnionego standardu

metodycznego w niemniejszym stopniu uwrazliwia¢ beda kierownikéw projektow na

problematyke ich relacji z otoczeniem.
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