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TEMAT: ROLA KONFLIKTU W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
REALIZOWANYMI W METODYCE PMBOK®

1.Streszczenie
W opracowaniu dokonano analizy wptywu konfliktu na projekty, w szczegolnosci
projektow informatycznych realizowanych metodyka PMBOK. Zamierzeniem autoréw
jest ocena mozliwosci zarzadzania konfliktem w projektach realizowanych wg.
metodyki PMBOK. W pracy wykorzystano takie metody badawcze, jak przeglad

literatury oraz analiz¢ pordwnawcza.

2.Wprowadzenie

Pojecie projekt wywodzi sie od tacinskiego proiectio, tj. wycigganie ku przodowi,
co wspolczesnie interpretowane jest jako pomyst, plan zamierzonej budowli,
konstrukcji, model, szkic’>. W jezyku polskim pojecie ,,projekt” funkcjonuje w dwoch
znaczeniach: 1) ,,zamierzony plan dziatania, pomyst, zamyst”; 2) ,,plan, szkic czegos,
np. konstrukcji, budowli, przedsigwziecia, ustawy”s. Pojecie to miato do niedawna
konotacje wylacznie techniczne i Kojarzone byto z przedsiewzigciami o0 charakterze
inzynierskim (projekt domu, projekt mostu itp.), zawierajace jednorazowe plany
techniczne 1 organizacyjne oraz zasady kierowania pracag wykonawcow. W wyniku
rozwoju nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza nauki o organizacji pracy, pole znaczeniowe

projektu zostalo poszerzone o tg problematyke tak, ze dzi§ funkcjonuje réwniez pojecie

1 PMBOK" jest zarejestrowanym znakiem handlowym Project Management Institute, Inc.
2'W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych, Warszawa 1985, 5.344.
3 Stownik jezyka polskiego, t.11, pod red. M. Szymczaka, Warszawa 1988, 5.933.



projektu organizacyjnego. Kluczowe znaczenie miat tu dorobek =z zakresy
harmonogramowania pracy (wykresy Gantta) oraz metody sieciowe (PERT i CPM)*.

Dyspozycja pojecia projekt objete s3 rowniez przedsiewzigcia z zakresu
informatyki. Projekty informatyczne wdraza si¢ przy pomocy wyspecjalizowanych
metodyk. Do najczesciej stosowanych w tym zakresie standardéow, obok PMBOK,
ktéremu zostanie po§wigcona odrgbna uwaga naleza:

e Capability Maturity Model (CMM). Standard wypracowany przez firme
informatyczng Software Engineering Institute (SEI), stosowany do oceny
procesu wytwarzania oprogramowania. Oceny dokonuje si¢ w skali
pigciostopniowej, w ktdrej najnizsza jest ocena ,,Initial” (nic nie jest sterowane,
wszystko jest chaotyczne), a najwyzszg ,,Optimizning” (wszystko jest sterowane
i kontrolowane, a wszystkie dziatania i procesy oraz potrzeby uczestnikéw
wdrozenia w pelni zaspokojone. W ramach tego kontinuum opisywane sa
poszczegoblne etapy, procesy i aspekty tworzenia oprogramowania®.

e PRINCEZ2. Standard wypracowany w Wielkiej Brytanii i zalecany jako metodyka
wdrozen projektéw informatycznych w organach witadzy publicznej tak przez
rzad brytyjski, jak i instytucje Unii Europejskiej. To metodyka oparta na
produktach, mozliwa do zastosowania we wdrazaniu wszelkich projektéw
informatycznych. Nazwa standardu jest skrotem angielskiej nazwy Projects In
Controlled Environments (Projekty w sterowanym $rodowisku), a dwojka przy
nazwie — okresla druga, dojrzalszg jego wers;j 6;6.

e PCM. Metodyka zarzadzania cyklem projektu (ang. Project Cycle Management).
Jest zbiorem ,narzedzi do przygotowania 1 zarzadzania projektem z
zastosowaniem metody «Macierzy Projektu». Celem stosowania PCM jest
zwrocenie uwagi na konieczno$¢ uwzglednienia istotnych kwestii i warunkow
projektu na etapie jego przygotowania i uruchamiania, a takze podczas

realizacji. Koncentrowanie si¢ na tych aspektach wptywa na efektywnos$¢ catego

* A. Matczewski, Zarzqdzanie projektami, [W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, pod red.A.K.
Kozminskiego i W. Piotrowskiego, Warszawa 2007, s.455

> M. Chrapko, Jak powstal model CMMI?, artykut dostepny w wersji elektronicznej pod adresem
internetowym: http://mariuszchrapko.com/wp-content/uploads/2014/07/cmmi-doskonelenie-rozdz-1.pdf.
® K. Bradley, Podstawy metodyki PRINCE2, Passim, Warszawa 2002.



procesu zarzadzania projektem”’. Najcze$ciej metodyka ta wykorzystywana jest
do =zarzadzania projektami europejskimi, takze w zakresie wdrozen
informatycznych.

W niniejszym opracowaniu wigcej uwagi w kontekscie problematyki zarzadzania
konfliktami po$wigcimy pierwszej z wymienionych metodyk. Jego celem jest ukazanie
roli konfliktu w realizacji projektow informatycznych przy wykorzystaniu metodyki
PMBOK. Zagadnienie to zostanie ukazane na tle ogodlnej problematyki konfliktu i
zarzadzania nim w organizacjach z uwzglednieniem specyfiki konfliktu, do jakich
dochodzi w toku realizacji projektow informatyczny. Autorzy zwracaja uwage na to, iz
o tym, jaki wplyw na projekt informatyczny ma konflikt, decyduje podejscie do niego w
procesie zarzadzania. Tak okre§lonym celom stuzy¢ ma zaréwno dobor tresci, jak i jej

uktad.

3.Konflikty w projektach informatycznych

Konflikt jest, jak przyjmuje si¢ wspolcze$nie w literaturze dotyczacej zarzadzania,
nieuchronnym sktadnikiem dziatania zespotowego. Kazde przedsigwzigcie tego rodzaju
musi juz na poziomie zasad 1 regul przewidywaé procedury jego twodrczego,
pozytywnego rozwigzania. Zapobiec to pozwala jego destrukcyjnym skutkom. W
swietle dominujacych w nauce przekonan konflikt to zdarzenie, jak sygnalizowano,
nieuchronne, ktérym nalezy kierowaé, a przyczyn upatrywaé w zlej strukturze
zarzadzania przez kierownictwo.

Konflikt definiowany jest na ogoél jako ,,problem nieporozumien oraz brak
zgodnos$ci co do sposobu podejscia do realizacji projektu czy metody realizacji”, a
postrzegany jako ,,sztuka przekonywania do swoich racji na tle zaburzen komunikacji

» 8 O konflikcie mowi¢ zatem mozna wtedy, ,,gdy dazenia badz interesy

w zespole
dwoch lub wiecej stron zderzaja si¢ ze sobg, to znaczy realizacja dazen (interesow)
jednej ze stron ogranicza lub wyklucza realizacj¢ pozostalych. Przy czym sam fakt

sprzeczno$ci dazen tworzy tzw. sytuacj¢ konfliktowa. O konflikcie rzeczywistym

"T. Sobestianczyk, Standardy zarzqdzania projektami w Unii Europejskiej na przykladzie metodyki PCM,
»Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej — Zarzadzanie nr 57, pod red. H. Koscielniak,
Czestochowa 2012, 5.7 i n.

®K. Fraczkowski, Zarzadzanie projektem informatycznym. Projekty w srodowisku wirtualnym. Czynniki
sukcesu 1 niepowodzen projektow, Wroctaw 2003, s.136.



powinno mowi¢ sie, kiedy strony zaczynaja blokowac¢ swoje poczynania, a wigc
podejmuja dzialania zmierzajagce do realizacji swoich dazen kosztem pozostatych
stron™®,

Obecnie uwaza si¢, ze konflikty, ktore powstaja w zespolach pracujacych nad
projektami sg naturalne i nalezy je wykorzystywa¢ w celu osiggniecia lepszych efektow
pracy”™*. Wyodrebnia sie nastepujace typy konfliktow™:

e Wewngtrzno-0sobnicze,
e mi¢dzyludzkie,

® wewnatrz grupowe,

e miedzygrupowe.

Konflikty pojawiaja si¢ na ogdt na tle zmiany, a taka jest zapewne realizacja
projektu, prowadzacego do powstania nowej, niewystepujacej dotad jakosci. Jak zwraca
si¢ uwage, ,,zmiany sa gtowna przyczyng powstawania konfliktow, poniewaz obejmuja
zagadnienia, ktére dotycza ambicji oraz emocjonalnego zaangazowania najbardziej
kreatywnych i o wyraznej osobowosci cztonkoéw zespolu™'?,

W kontekscie powyzszych uwag rozpatrzy¢ nalezy specyfike konfliktu w
projektach informatycznych. Podobnie, jak 1 w innych projektach, takze w przypadku
konfliktu informatycznego mamy do czynienia z dziataniem zespolowym. Wpisuje to
konflikty powstajace w zespole realizujacym projekt informatyczny w ogolng
problematyke konfliktu w organizacjach. Wyznacznikami specyfiki konfliktow w
projektach informatycznych s3 przede wszystkim specyfika problematyki, jaka
podejmuja zespoly wdrazajace projekty informatyczne oraz metodyka wdrozenia —
kazda z nich generuje nieco inne rodzaje konfliktu, a co za tym idzie, wymaga nieco
innych metod 1 instrumentow zarzadzania. W niniejszym opracowaniu specyfika ta
zostanie ukazana na przyktadzie metodyki PMBOK.

Konflikty moga wystepowa¢ w kazdym stadium projektu informatycznego z tym

Ze najczesciej maja one miejsce w okresie uzgodnien migdzy klientem a wykonawca,

% A. Sobczak, Identyfikacja konfliktéw w procesie okreslania wymagan dla systeméw informatycznych,
[w:] Materialy Ogolnopolskiej Konferencji Naukowej ,,Ryzyko przedsigwzie¢ informatycznych”,
Warszawa 2005, s.171.

19K . Fraczkowski, Zarzadzanie projektem informatycznym. Projekty w $rodowisku wirtualnym. Czynniki
sukcesu i niepowodzen projektow, Wroctaw 2003, s.136.

1 K. Fraczkowski, Zarzadzanie projektem informatycznym. .., s.136.

12K . Fraczkowski, Zarzadzanie projektem informatycznym..., s.136.



gdyz wowczas najsilniej zaznaczaja si¢ réznice kompetencyjne (poziom wiedzy
fachowej) oraz roznice interesow (gtownie ekonomicznych: klient zawsze chciatbym
optymalng pod wzgledem jakosci ustuge uzyska¢ jak najmniejszym kosztem). Jak
zwraca si¢ uwage w literaturze ,,udany projekt powinien spetnia¢ parametry sukcesu
takie jak: zrealizowany cel (zakres), zakonczenie w okreslonym czasie oraz w ramach
zaplanowanego budzetu. Niektorzy, co bardziej wybredni, dodaja do tej listy jeszcze
kryterium spelnienia okreslonych wymagan jako$ciowych dla produktow prac projektu,

»13 Wszystkie te kwestie

co jest $cisle powigzane z satysfakcja odbiorcy prac (klienta)
rozstrzygaja si¢ na etapie uzgodnien miedzy klientem a wykonawca. Ich wpltywy na
ostateczny efekt przedsigwzigcia wyznacza rangg tych konfliktéw w projekcie
informatycznym jako catosci.

Do konfliktow wystepujacych na etapie uzgodnien projektu informatycznego
Andrzej Sobczak przywigzuje kluczowa wage. Jak pisze, ,,podczas calego procesu
wytworczego oprogramowania szczegélnie istotna rola dla zarzadzania konfliktami
powinna przypa$¢ na etap inzynierii wymagan, jako ze: ,,zapewnienie satysfakcji z
pojedynczego wymagania jest wystarczajaco trudne, lecz zapewnienie jednoczesnej i
ciagle; satysfakcji dla réznorodnych 1 czgsto sprzecznych wymagan jest o wiele
trudniejsze™*. Sytuacja konfliktowa w tym zakresie wynika najcze$ciej z wystapienia
jednej z nastepujacych przes1anekl5:

¢ brak dysponowania odpowiednig wiedzg dziedzinowa przez udzialowcoéw podczas
budowy systemu informatycznego;

e zmiana wymagan, co do powstajgcego systemu,

e 7ty przeptywem informacji i niewlasciwa koordynacja pomiedzy poszczegdlnymi
udziatowcami/zespotami zaangazowanymi w budowe systemulﬁ.

Konflikty wystepujace na etapie inzynierii wymagan dzieli sie nastepujacego™”:

B3 E. Sonta-Draczkowska, Wspélpraca Dostawca Klient jako czynnik sukcesu projektow informatycznych
— kilka refleksji z projektow wdrozen systeméw klasy EPM (Oracle Hyperion), XVII Konferencja
PLOUG Koscielisko, pazdziernik 2011, s.89, material dostgpny w wersji elektronicznej pod adresem
internetowym: http://www.ploug.org.pl/materialy.php?action=k11.

1 A. Sobczak, Identyfikacja konfliktow. .., s.171.
> A. Sobczak, Identyfikacja konfliktow. .., s.171.
18 A. Sobczak, Identyfikacja konfliktow..., s.171.
Y A, Sobczak, Identyfikacja konfliktow..., s.171-172.



e intra-konflikty — konflikty = ktore  zachodza pomiedzy  poszczegdlnymi
wymaganiami, tj. w momencie kiedy wystepuje negatywna interakcja mig¢dzy
tymi wymaganiami; rozwigzanie tego rodzaju konfliktu polega na podjgciu
decyzji, ,ktére wymaganie jest bardziej istotne", ,,wdrozenie ktérego
wymagania przyniesie wigcej korzysci";

e inter-konflikty — konflikty, ktére zachodza pomigdzy wymaganiami a
wlasciwosciami  (funkcjonalno$ciami)  poszczegdlnych ~ komponentow;
rozwigzanie tego rodzaju konfliktu polega na dekompozycji wymagan i
ponownej prébie dopasowania subwymagan do dostgpnych komponentow;
nalezy jednak liczy¢ si¢ z faktem, iz czes¢ konfliktow tego typu pozostanie nie
rozwigzana.

Nieco inny podziat wyznacza kryterium podioza konfliktow. Konflikty dzieli si¢
wowcezas na'®;

e konflikty o podiozu technicznym, zwigzane z btedna konstrukcja specyfikacji
wymagan — wystepuja one najczesciej w sytuacji, kiedy brak jest spdjnosci
pomiedzy poszczegdlnymi wymaganiami;

e konflikty o podlozu socjologicznym - zwigzane z niespdjnosciami lub
sprzeczno$ciami pojawiajacymi si¢ w wymaganiach pochodzacych od réznych
udziatowcow.

Juz na etapie wdrozenia projektow informatycznych najczestsze sg konflikty w
gronie jego bezposrednich wykonawcOw tj. w zespole wdrozeniowym. Moga one
pojawiac si¢ ze wzglqdulgi

e roznice co do celu, jaki stawia przed sobg zespot, co do zasad dziatania;

e nieporozumienia i roznice pogladow;

o weryfikacji celu i planu dziatania;

e utraty wiary w sukces projektu.

Szczegdlna rola w przypadku wystgpienia konfliktu przypada, jak
sygnalizowano, osobom spetniajacym w toku realizacji projektu zadania kierownicze, z

kierownikiem projektu na czele. Jego zadaniem jest identyfikacja konfliktu oraz

18 A. Sobczak, Identyfikacja konfliktow. .., s.172.

9 Szmidt, Metodyki Zarzqdzania Projektami. Konspekt wykladu i zaje¢ warsztatowych, $.36, materiat
dostepny w wersji elektronicznej pod adresem internetowym:
http://insoftech.nazwa.pl/PManager/images/Download/Konspekt%20Metodyki%20PM.pdf .



uruchomienie procedur adekwatnej reakcji na konflikt tak, aby stal si¢ on czynnikiem

tworczym, kreatywnym, a nie destruktywnym.

4.Konflikt i zarzadzanie konfliktem w organizacji
Aby zachowa¢  kontrole nad konfliktem, nalezy obja¢ go procedurami
zarzadzania. Zarzadzanie konfliktem to ,,szeroki zakres dzialan podejmowanych w celu
zlikwidowania, ograniczenia, ostabienia konfliktu lub nadania mu okre§lonego kierunku

h?°. Podejécie takie wynika

zmierzajacego do wykorzystania jego konstruktywnych cec
z zalozenia, iz konflikt to generalnie zjawisko pozytywne i pozadane, ktore pod
warunkiem zachowania nad nim kontroli, pozwala zoptymalizowa¢ efekty pracy
zespolu czy organizacji. Zarzadzanie konfliktem bywa takze na gruncie wskazanego
podejscia definiowane jako ,sztuka kreatywnego rozwigzywania konfliktow i
konfliktogennych probleméw”, przy czym ma ono ,,za zadanie takie ukierunkowanie
tych konfliktow, aby wykorzystujac efekt synergii uzyska¢ pozytywny a nie
destrukcyjny rezultat *. Innymi stowy, konfliktu si¢ nie pragnie, nie zabiega o to, aby
wystapil, ale jezeli si¢ pojawi to nalezy wykorzysta¢ go w sposob tworczy, korzystny z
punktu widzenia celéow dziatania lub celow organizacji.
Nalezy przy tym odréznia¢ zarzadzanie konfliktem od zarzadzania przez konflikt.
To drugie bowiem oznacza ,,$§wiadomy zabieg polegajacy na wywotywaniu konfliktu,
jego eskalacji lub utrzymaniu w celu zmuszenia grupy do dziatania przyjecia przez nig
okreslonej postawy”zz.
Zarzadzanie konfliktem obejmuje kilka etapow. Sa to?:
e analiza sytuacji konfliktowej — okreslenie rodzaju konfliktu, przedmiotu sporu,
zachowan zaangazowanych stron, sposoboéw ich przejawiania si¢ oraz ocena

sytuacji konfliktowej z punktu widzenia efektywnosci jednostkowej i

efektywnosci calej organizacji;

20 A. Potocki, Nowoczesne metody zarzqdzania konfliktem w organizacjach, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 672, Krakow 2005, s.6.

2L p_ Szmidt, Metodyki Zarzadzania Projektami. .., s.38.

22 A. Potocki, Nowoczesne metody zarzadzania konfliktem. .., s.6.

% A. Potocki, Nowoczesne metody zarzadzania konfliktem. .., s.6.



e projektowanie i wybdr, adekwatnie do rozpoznania sytuacji konfliktowej,
odpowiedniej strategii postgpowania przewidujgcej zastosowanie okreslonych
technik rozwigzywania konfliktow;

e wdrozenie przyjetej strategii dzialania i obserwacja rozwoju sytuacji konfliktowe;j
oraz wprowadzenie ewentualnych korekt;

¢ rozwigzywanie konfliktow i wyciagganie odpowiednich wnioskow.

Szczegblng rolg w rozwigzywaniu konfliktow w organizacji, w przypadku nas
interesujgcym — W zespole projektowym, odgrywa kierownik. Powinien on ,,potrafi¢
dostrzec sytuacje konfliktowe, ktore maja miejsce podczas realizacji projektu, stara¢ sie
je zupetnie wykluczy¢ lub przynajmniej zminimalizowaé. Wszystkie negatywne cechy
osobowosciowe oddziatujace wzajemnie na siebie maja wptyw na zakonczenie projektu.
Nie powinno si¢ dopuszcza¢ do sytuacji problemowych, ktore mogg doprowadzi¢ do
zaniedban majacych wplyw na zakonczenie projektu. W zaistnialych sytuacjach
konfliktowych nie wolno kierownikowi zespotu projektowego zostawi¢ uczestnikow
samym sobie, bez pomocy rozwigzania zaistnialego problemu. Ma to duzy wplyw na
relacje miedzy osobami, tym samym przektada sie na dzialania podejmowane na rzecz
przebiegu realizacji proj ektu”?*,

W rozwigzywaniu konfliktéw w organizacjach si¢ga si¢ na ogdt po nastepujace
metody®:

e przez stymulowanie konfliktu;

e przez ograniczanie lub thumienie konfliktu;

e przez rozwigzywania konfliktow;

e zarzadzanie z zastosowaniem metody ,.czterech krokéw”: 1) znajdz czas na
rozmowe; 2) zaplanuj warunki; 3) przeprowadz rozmowe; 4) doprowadz do
zawarcia uktadu.

e metoda negocjacyjna.

Wybdér metody zarzadzania konfliktem jest decyzja strategiczng oparta na
rozpoznaniu istoty i natury konfliktow. Wybor ten decyduje o tym, czy konflikt zostanie

spozytkowany w sposob tworczy 1 przyczyni si¢ do zwigkszenia efektywnosci pracy

%], Klimiuk, Rola kierownika projektu oraz zespolu projektowego w zarzadzaniu projektami,
,,Bezpieczenstwo 1 Technika Pozarnicza” 2009, nr 3, s.39.
% A. Potocki, Nowoczesne metody zarzadzania konfliktem. .., s.7 i n.



zespolu, czy tez spowoduje jego sktocenie, rozpad, a w konsekwencji obnizenie efektow

jego pracy, a nawet jego zaprzepaszczenie.

5.Charakterystyka metodyki PMBOK

Metodyka PMBOK wypracowana zostala przez powstala w 1969 roku w
Filadelfii amerykanska organizacje PMI (Project Management Institute)®®. Organizacja
ta jest najwigksza na S$wiecie instytucjg zrzeszajacg profesjonalistow z dziedziny
zarzadzania projektami. Swoim zasiggiem obejmuje obecnie ok. 170 panstw. Wzorcem
dla proponowanych rozwigzan sa reguty i zasady zawarte w publikacji Project
Management Body of Knowledge (PMBOK). Decyzja American National Standard
Institute, PMBOK Guide stat si¢ obowigzujacym standardem w dziedzinie zarzadzania
projektami®’.

Ogloszenie PMBOK bylo ukoronowaniem wieloletnich dziatan PMI
zmierzajacych do wypracowania podstaw tej metodyki. W ramach zaproponowanego
przez ta organizacj¢ cyklu projektowego wyrdznia si¢ pig¢ faz, poprzedzonych
sformutowaniem celu ogolnego, tj. misjizs:

e badania studialne;

e opracowanie wersji demonstracyjnej (wstepnej) projektu;
e opracowanie wersji rozwinietej projektu;

e projektowanie procesu wdrozeniowego;

e modyfikacje i korekty projektu.

Obszar badan 1 prac projektowych obejmuje w $wietle metodyki PIM dziewie¢

dziedzin®:
1. Zarzadzanie integracja projektu.
2.Zarzadzanie zakresem projektu.
3.Zarzadzanie czasem w przygotowaniu i realizacji projektu.
4.Koszt projektu.
5.Jakos¢ projektu.

% A, Koszlajda, Zarzgdzanie projektami IT, Gliwice 2010, s.31.
2" LondonSam, Szkolenie z zakresu Project Management Professional, Krakow 2009, s.1.

%8 7. Stabryla, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Warszawa 2006 ..., s.263-265.
2 7. Stabryla, Zarzqdzanie projektami , 5.263.



6. Zasoby ludzkie w projekcie.

7.Komunikacja w projekcie.

8.Ryzyko w projekcie.

9. Dostawy w projekcie.

Metodyka PMBOK oparta jest rowniez na zalozeniu, iz zarzadzanie projektem to
dziatanie charakteryzujace si¢ nastepujacymi cechami®’;

e jest wykonywane przez ludzi;

e jest realizowane przy ograniczonych zasobach,

e jest zaplanowane, ma charakter procesualny i podlega kontroli;

e jest wykonywane w ograniczonym czasie (stad wprowadzenie pojecia cykl zycia
projektu, rozumiany jako okres czasu od rozpoczgcia projektu do jego
zakonczenia);

e jest unikatowe, niepowtarzalne, przygotowywane i realizowane w zwigzku z
konkretnymi potrzebami i ukierunkowane na konkretne cele;

Powyzej zarysowane zatozenia ogo6lne metodyki PIM zostaly rozwinigte w
metodyce PMBOK. Jest ona metodyka bardzo rozbudowana, a przy tym precyzyjnie
usystematyzowang. W najnowszej wersji piatej sktada si¢ z czterdziestu siedmiu
procesow, z ktorych kazdy przynalezy do jednej z pigciu grup (macierzy) procesow i
jednego z dziesigciu obszarow wiedzy. Kazdy z procesow posiada numer gtowny, ktory
wskazuje okreslony obszar wiedzy, oraz poboczny numer porzqdkowygl. PMBOK
nalezy traktowac¢ jako zbidr dobrych praktyk zarzadczych oraz kierunkowych wskazan,
ktore muszg by¢ obudowane wiedzg i do§wiadczeniem projektanta. PMBOK sprawdza
si¢, jezeli jest traktowana w sposob tworczy, a nie dogmatyczny przy respektowaniu
wszystkich okreslonych w niej wymogow.

Rdzen PMBOK stanowig 47 procesy zestawione w macierz 5 grup procesow:

1.Procesy rozpoczgcia (inicjacji). Sekwencja dziatan wstepnych, zwigzanych z
rozpoczeciem projektu.

2.Procesy planowania. Jedna z najwazniejszych grup, obejmujaca wszystkie

obszary wiedzy w celu stworzenia planu bazowego kluczowych produktow

%0 7. Szyjewski, Metodyka zarzqdzania projektami Project Management Institute, materiat dostepny w
wersji elektronicznej pod adresem internetowym: http://www.skutecznyprojekt.pl/artykul.htm? AID=23.
31 A Koszlajda, Zarzqdzanie. .., s.32..
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czastkowych; Plan ten obejmuje: 1) Plan Zarzadzania Projektem; 2) Struktura
Podziatu Praca; 3) Szczegdtowe plany dotyczace kazdego z obszaréw wiedzy.

3.Procesy realizacji. Ogo6t procesow wykonawczych zaplanowanych w toku
procesoéw planistycznych.

4.Procesy kontroli. Uznawane za drugg pod wzgledem waznos$ci, po procesach
planowania, grupa procesOw w zarzadzaniu projektem. Grupa ta sklada si¢ z
procesow kontrolnych, monitorujacych realizacje projektu zgodnie z wczesnigj
okreslonym planem. W tej grupie przyporzadkowuje si¢ funkcje ,,straznika”
sprawujacego nadzor nad calym przedsiewzigciem od kontroli zakresu
poczawszy poprzez zarzadzanie zmianami az po monitoring ryzyka i
administrowanie kontraktem.

5.Procesy zakonczenia. Obejmuja one dziatania podsumowujace, obejmujace
mig¢dzy innymi 1) zatwierdzenie produktu finalnego przez klienta; 2) zamkniecie
kontraktow; 3) podsumowanie i systematyzacja zebranych do$wiadczen®.

Procesy zakonczenia zamykajg czas zycia projektu.

Zaznaczy¢ w konteks$cie powyzszych uwag nalezy, iz procesy maja charakter
wspotbiezny. Mozliwos¢ powyzsza wynika stad, iz metodyka PMBOK dopuszcza, aby
jeden projekt sktadatl si¢ z wielu etapow i kazdy z nich byt przez PMBOK zarzadzany
oddzielnie. Kazdy z procesow odwoluje si¢ do dziewigciu réznych obszarow wiedzy. Sg
to obszary nastepujace™:

1. Zarzadzanie integralnoscia projektu. Dzialania majace shuzy¢ koordynacji
réznych elementéw projektu, takich migdzy innymi jak dzialania zwigzane z
uruchamianiem projektu, przygotowanie planu zarzgdzania projektem, kontrola
prac projektowych i zintegrowane zarzadzanie zmiang, zamknigcie projektu

2. Zarzadzanie zakresem. W tym obszarze uwaga koncentruje si¢ na
funkcjonalnosci projektu. Ma to na celu przede wszystkim kontrole zakresu
projektu,

3. Zarzadzanie czasem. Obszar wiedzy, obejmujacy wszystkie dziatania, jakie sg

niezbe¢dne do realizacji projektu w zalozonym terminie.

%2 A, Koszlajda, Zarzqdzanie. .., s.285-321.
% A. Koszlajda, Zarzgdzanie. .., s.33-39.
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4. Zarzadzanie kosztami. Obejmuje kwestie zwigzane z takim prowadzeniem
procesow realizacyjnych, aby nie zostaly przekroczone zatozone koszty
projektu.

5. Zarzadzanie jakoscig. Obejmuje wszelkie kwestie pozwalajace na wytworzenie
produktu spetniajacego wszelkie okreslone standardem PMBoook wymagania
jakos$ciowe, przy czym przestrzeganie standardow jakosciowych obejmuje
roOwniez same procesy wystepujace w toku realizacji projektu.

6. Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Postrzegane przede wszystkim w kontekscie
dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi definiowanymi jako
odrebne, autonomiczne jednostki oraz jako agregaty spoleczne, czyli zespoly
wspoldziatajace w celu osiagnigcia zalozonych celéow. Chodzi o ,,proces
efektywnosci  zespotowej”. Rekrutacja wilasciwych os6b to jeden z
najwazniejszych 1 najtrudniejszych procesow w trakcie przygotowania do
uruchamiania projektu. Z punktu widzenia celow projektu oraz jego
powodzenia najwazniejsze jest to, aby do zespotu projektowego dobiera¢ osoby
0 wysokich kompetencjach, silnie zmotywowane i zdolne do realizacji
zalozonych celow.

7. Zarzadzanie komunikacjg. Uwaga skupiona jest na wilasciwej komunikacji z
interesariuszami projektu. Na omawianym obszarze szczegllne znaczenie ma
zastosowanie wlasciwych systemoéw  informatycznych. Sigga si¢ w tym
zakresie po takie narzedzia informatycznego wspomagania jak Intranet,
umozliwiajacy wspoéldzielenie wiedzy projektowej wewnatrz firmy (ang.
Enterprise Project Management).

8. Zarzadzanie ryzykiem. Na gruncie metodyki PMBOK ryzyko definiuje si¢ jako
,skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepewnych zdarzen, ktéore moga

korzystnie lub niekorzystnie wplyna¢ na realizacje projektu”*

. Generalnie wigc
ryzyko moze by¢ funkcjg zdarzen losowych, ludzkich bledow, albo tez na
poziomie najbardziej ogolnym, funkcja zmieniajacej si¢ nieuchronnie
rzeczywisto$ci, na ktorych przebieg dzialajace podmioty nie maja zadnego

wplywu.

% J. Winiarski, Zarzadzanie ryzykiem w projektach informatycznych, [w:] Studia i materiaty
Stowarzyszenia Zarzadzania Wiedza, pod red. W. Bojara, Bydgoszcz 2007, s.182.
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9. Zarzadzanie zaopatrzeniem. Polega na prawidlowym zorganizowaniu
wspotpracy z dostawcami zewnetrznymi towaréw i ustug wykorzystywanych w
procesie realizacji projektu. Polega ono na planowaniu akwizycji i dostaw,
akwizycji, wyborze zrodta dostaw, administrowanie kontraktem oraz
poprawnym zamknieciem kontraktu®. Zarzadzanie zapatrzeniem obejmuje
nastepujace procesy: 1) planowanie dostaw; 2) realizacja dostaw; 3) kontrola
sposobu i stopnia realizacji dostaw; 4) zamykanie procesu dostawczego™.
Zarzadzanie zaopatrzeniem ma przede wszystkim na celu zapewnienie
zespolowi projektowemu dostgpu do niezbednych z punktu widzenia celow
projektu dobr materialnych czy prawnych. Braki w tym zakresie moga opdzniaé
projekt, a tym samym zakltoci¢ osiggnigcie jego zasadniczego celu, jakim jest
zamknigcie go w zatozonym terminie.

10. Zarzadzanie interesariuszami. Jest to nowy obszar wiedzy, ktory pojawit si¢
wlasnie w wersji piatej PMBOK®. W wigkszym stopniu skupia si¢ on na

rozpoznawaniu i angazowaniu interesariuszy.

6.Konflikty w projektach informatycznych realizowanych w metodyce
PMBOK

Wszystkie  przytoczone powyzej uwagi dotycza roéwniez  projektow
informatycznych realizowanych z uzyciem metodyki PKBOK. Wystepuja tu jednak
pewne réznice dotyczace czasu i miejsca wystgpienia konfliktu w kontekscie struktury
projektu przyjetej na gruncie danej metodyki. Jak juz wspominano w innym miejscu
metodyka PMBOK identyfikuje 47 procesy podzielone na 5 grup. Najczesciej, o czym
réwniez wspominano, do konfliktow w projektach informatycznych dochodzi na etapie
inzynierii uzgodnien. Na gruncie metodyki PMBOK etap ten miesci si¢ w grupie
procesOw inicjacji, tj. wowczas, gdy dochodzi do uzgodnien miedzy wykonawca
projektu a klientem. Z uwagi na okoliczno$¢, iz konflikty z tym zwiazane powstaja
najczesciej na tle bledow komunikacyjnych, metodyka PMBOK zaleca stosowanie
nastepujacych szablonéw komunikacyjnych: 1) utrzymanie satysfakcji (ang. Keep

Satisfied) — dedykowany osobom o wysokim wptywie, ale niskim zainteresowaniu; 2)

% 7. Szyjewski, Metodyka zarzadzania projektami. . ., s.5.
% A, Koszlajda, Zarzqdzanie. .., s.39.
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bliska wspoltpraca (ang. Manage Closely) — dedykowany osobom o wysokim wptywie i
wysokim zainteresowaniu; 3) stale informowanie (ang. Keep Informed) — dedykowany
osobom o niskim wptywie i wysokim zainteresowaniu; 4) monitorowanie (ang.
Monitor) — dedykowany osobom o niskim wplywie i niskim zainteresowaniu®’. Od
wlasciwego przebiegu proceséw rozpoczecia zalezy sprawno$¢ dalszych procesow, a
niekiedy takze ich byt: fiasko proceséw inicjacji oznacza zamknigcie projektu na tym
etapie ze wzgledu na brak akceptacji ktorego$ z jego interesariuszy.

Konflikty w grupie realizujacej projekt moga wystapi¢ zwlaszcza w obrebie
procesow planowania, tj. prac na planem zarzadzania projektem, podzialem pracy,
opracowywaniem harmonogramu zadan i czynno$ci itp.; oraz w obrgbie procesow
realizacji tj. w procesach wykonawstwa. W procesach zakonczenia moze pojawic si¢
nadto specyficzny rodzaj konfliktu — kryzys. Charakteryzuje si¢ on ,brakiem
mozliwosci wyjscia, uwstecznieniem, blokada lub dlugotrwatym paralizem”®. Ttem
kryzysu moze by¢ zmeczenie projektem, niezadowolenie z efektow, niewiara
skonczenia go w ksztalcie zaplanowanym, obawa przed niezadowoleniem klienta itp.
Kryzys w odroznieniu od konfliktu musi zosta¢ przezwycigzony tak, aby istotnie nie
zawazyt na efekcie koncowym.

Szczegolna rola w identyfikacji, monitorowaniu 1 rozwigzaniu konfliktu przypada
kierownikom, ale tez strukturom organizacji projektu odpowiedzialnym za procesy
kontroli. Zapewniaja one bezpieczenstwo projektowi jako catosci. Totez w momencie
wystapienia konfliktu powinny zosta¢ uruchomione dzialania, zapobiegajace temu, aby
wptywat on na projekt w sposéb destrukcyjny.

W przelozeniu na zarzadzanie zatem konieczne jest takze na gruncie metodyki
PMBOK uruchomienie mechanizmu zarzadzania konfliktem. Obja¢ on powinien takie
obszary zarzadzania jak zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie, zarzadzanie
komunikacja, zwlaszcza za§ zarzadzanie integralnos$ci projektu, majacego zapewnic
projektowi spdjnos¢, koherentno$¢ oraz finalne powodzenie. Nie bgdzie ono mozliwe
bez kreatywnego rozwiazania konfliktu (konfliktow), jaki wystapil podczas realizacji

projektu w metodyce PMBOK.

3 A. Koszlajda, Zarzqdzanie. .., s.41.
% p. Szmidt, Metodyki Zarzadzania Projektami.... s.38.
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W celu oceny mozliwosci zarzadzania konfliktem w projektach realizowanych
wg. metodyki PMBOK zostata przeprowadzona analiza strategiczna metoda SWOT.
Wykaz kluczowych czynnikow wplywajacych na zarzadzanie konfliktem w projekcie

realizowanym w zgodzie z ww. metodyka zostat przedstawiony w tabeli 1.
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Tabela 1. Analiza SWOT zarzadzania konfliktem w projekcie realizowanym
wg. metodyki PMBOK

Mocne strony

Stabe strony

— zdefiniowanie w PMBOK procesu
zarzgdzania zasobami ludzkimi. W
szczegoOlnosci planowanie zarzadzania
zasobami ludzkimi (grupa proceséw
planowania) oraz  rozwijanie i

zarzadzanie zespolem projektu (grupa

procesow realizacji)

— proces zarzadzania komunikacja w
projekcie. Planowanie zarzadzania
komunikacja (grupa procesow
planowania), zarzadzanie
komunikacja (grupa procesow

realizacji), kontrolowanie komunikacji
(grupa procesOW monitorowania i
kontroli)
— zarzadzanie ryzykiem w projekcie, w
zarzadzania

tym: planowanie

ryzykiem, rozpoznawanie ryzyka,
przeprowadzanie jakosciowej analizy
ryzyka, przeprowadzanie ilosciowej
analizy ryzyka, planowanie reakcji na
ryzyko (grupa procesow planowania)
jak rowniez kontrolowanie ryzyka

(grupa procesOW monitorowania 1

kontroli)

— zarzadzanie interesariuszami w
projekcie. Rozpoznawanie
interesariuszy (grupa  procesow

inicjowania), planowanie zarzgdzania

interesariuszami procesow

(grupa

planowania), zarzadzanie

— brak miekkich parametrow
okreslajacych sukces realizacji
projektu.  Jedyne trzy  istotne

parametry to realizacja projektu w

zatozonym czasie, budzecie i zakresie

16




angazowaniem interesariuszy (grupa
procesoOw realizacji), kontrolowanie
zaangazowania interesariuszy (grupa

procesow monitorowania i kontroli)

Szanse Zagrozenia
— odpowiednio zidentyfikowane ryzyko w — brak zidentyfikowania przez kierownika
postaci konfliktu wewnatrz zespolu projektu ryzyka, jakim jest konflikt
projektowego moze mie¢ wartos¢ - W organizacjach projektowych
dodang dla calego przedsiewzigcia — mozliwo$¢ negatywnego 1 ukrytego
odpowiednio stymulowany i wpltywu konfliktu powstalego w
moderowany moze doprowadzi¢ do jednym projekcie na kolejne

burzy mozgow, ktorej efektem bedzie

produktywne zagospodarowanie —w przypadku kierownika projektu
réznicy zdan w ramach prac zorientowanego bezwzglednie na cel
projektowych (dostarczenie projektu), wystapienie

konfliktu, a takze jego eskalacja moze
by¢ celowo ignorowane. Moze to
mie¢ negatywny skutek na projekt, a

na pewno na zespot

Zrddlo: Opracowanie wlasne.

Zgromadzone w wyniku badan informacje sklaniajg do sformutowania wniosku, ze
prowadzenie projektow zgodnie z metodyka PMBOK daje narzedzia umozliwiajace
sprawne zarzadzenie konfliktem na rdéznych etapach realizacji projektu, a takze w

r6znych obszarach.

Gléwnym zagrozeniem powstania, jak rowniez rozwinigcia si¢ konfliktu w projekcie
zarzadzanym zgodnie z metodyka PMBOK jest niezidentyfikowanie ryzyka w postaci

mozliwos$ci powstania konfliktu, badz tez jego akceptacja.

7.Zakonczenie
Konflikt jest nieodtacznym sktadnikiem ludzkiego dziatania zespotowego. Moze
on wplyng¢ destrukcyjnie na zespot i koncowe efekty jego pracy albo przeciwnie —

wykorzystany z pozytkiem dla podniesienia ich poziomu. Dotyczy to takze
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przedsigwzie¢ realizowanych metoda projektow, w tym takze projektow
informatycznych, niezaleznie od przyjetej metodyki.

W projektach informatycznych realizowanych przy wykorzystaniu metodyki
PMBOK konflikty moga pojawi¢ si¢ w obrebie wszystkich grup procesow, jakie projekt
ten obejmuje, szczegodlnie jednak w procesach inicjacji, w zwigzku z inzynierig
uzgodnien. Konflikty te powstaja gtownie na tle bledéw komunikacyjnych migdzy
klientem a dostawcg oprogramowania. Bardziej profesjonalne tlo majg konflikty w
procesach planowania, natomiast zmegczeniowe tto majg konflikty i kryzysy, jakie
pojawia¢ si¢ moga w procesach zakonczenia.

Aby unikng¢ destrukcyjnego konfliktu na projekt, takze w przypadku projektow
realizowanych z wykorzystaniem metodyki PMBOK, niezbedne jest, w razie
pojawienia si¢ konfliktu, objecie go mechanizmami zarzadzania konfliktem. Powinien
on zwlaszcza funkcjonowa¢ w obszarze zarzadzania zasobami, zarzadzania

komunikacja, szczegdlnie za§ w obszarze zarzadzania integralno$cig projektu.
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