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Wstep

Projekty odgrywaja coraz istotniejsza role w globalnej gospodarce.
Przy ich realizacji jest zatrudnionych blisko 90 min ludzi na $wie-
cie, a ich udziat w dochodzie narodowym poszczegblnych gospo-
darek systematycznie rosnie. Powstafo nawet pojecie ,gospodarka
projektowa”.

Wraz z ekspansjq tej formy realizacji celéw zachodzi proces
dynamicznych zmian, obejmujacych tak otoczenie przedsiebiorstw,
jak i ich wewnetrzne Srodowisko. Przybywa realizowanych na $wie-
cie megaprojektéw. Rosnie liczba projektéw globalnych, co wraz
ze zwiekszajaca sie liczba turbulencji natury klimatycznej, politycz-
nej i gospodarczej prowadzi do kolejnych zagrozer i form ryzyka
w realizacji projektow.

Z postepujaca cyfryzacja pojawiaja sie nowe wymagania wzgle-
dem narzedzi stosowanych w zarzadzaniu projektami oraz kom-
petencji oséb realizujacych projekty. Obok metodyk tradycyjnych
coraz czesciej stosuje sie metodyki zwinne. Wszystko to stanowi
powdd i zachete do podjecia szeroko omawianego w literaturze
przedmiotu tematu zarzadzania projektami.

Niniejsza publikacja jest efektem pracy naukowcéw oraz dwojga
studentéw Uczelni tazarskiego, ktérzy na potrzeby niniejszej ksiazki
dostosowali fragmenty swoich prac magisterskich pisanych pod
opieka promotorska redaktor naukowej tego opracowania.

Ksiazka powstata pod egida Centrum Logistyki i Innowacji
Uczelni tazarskiego. Mozna przyja¢, ze sama w sobie jest pro-
jektem innowacyjnym. Wynika to z wiaczenia fragmentéw prac
dyplomowych studentéw do publikacji naukowej oraz sposobu
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ujecia probleméw z zakresu zarzadzania projektami omawianych
w ramach publikacji.

Wiaczenie studentéw do zespotu autoréw skutkuje uzyskaniem
Swiezego spojrzenia z perspektywy os6b niebedacych pracownikami
naukowymi, daje tez ,drugie zycie” fragmentom ich prac dyplomo-
wych. Zagadnienia ujete w ksiazce dotycza zmian i innowacji doko-
nujacych sie w obszarze zarzadzania projektami.

Ksiazka sktada sie z pieciu rozdziatéw. Rozdziat pierwszy — sta-
nowiacy wprowadzenie do zagadniefi omawianych w dalszych roz-
dziatach — porusza kwestie zwigzane z formami ograniczenia ryzyka
w zarzadzaniu projektami w obliczu rosnacej zmiennosci. Rozdziat
drugi koncentruje sie na roli interesariuszy w projekcie. W rozdziale
trzecim opisano metodyki zwinne stosowane w zarzadzaniu pro-
jektami. Rozdziat czwarty jest diagnoza kompetencji, ktére w obli-
czu roshacego udziatu projektéw w gospodarce Swiatowej powinny
mie¢ mfode osoby na rynku pracy. W rozdziale pigtym nawiazano
do rozdziatéw czwartego oraz trzeciego. Zaproponowano w nim
tez stworzenie platformy cyfrowej, ktérej realizacja miataby charak-
ter projektu, podnoszacej kompetencje cyfrowe studentéw Uczelni
tazarskiego.

Monografia jest adresowana do szerokiej grupy studentéow —
studiéw dziennych, zaocznych i podyplomowych, a takze os6b
zainteresowanych problematyka zarzadzania projektami. Mam
nadzieje, ze bedzie ona stanowic inspirujaca lekture dla wszystkich
tych, ktérych zajmuje zarzadzanie projektami, cyfryzacja, przygoto-
wanie pracownikéw do sprawnego funkcjonowania w cyfrowych
uwarunkowaniach oraz odnalezienie sie we wciaz zmieniajacej sie
sytuacji na rynku.

Z zyczeniami przyjemnej lektury

Aleksandra Laskowska-Rutkowska



Rozpziat 1

ZARZADZANIE PROJEKTAMI W DOBIE ROSNACE])
NIEPRZEWIDYWALNOSCI

ALEKSANDRA LASKOWSKA-RUTKOWSKA

0000-0001-6241-9649

Wprowadzenie

Rola projektéw w gospodarkach Swiatowych znaczaco rosnie. Jesz-
cze przed pandemia COVID-19 w r6znorodnych rolach projektowych
zatrudnionych byto 88 min ludzi na Swiecie. Gospodarke wielu kra-
jow, zwlaszcza tych dynamicznie rozwijajacych sie, napedzaja pro-
jekty. Obecnie mozna nawet méwic o procesie transformacji gospoda-
rek w kierunku tzw. gospodarki projektowej (ang. project-economy)’.

Metody zarzadzania projektami wypracowywano przez kilkadzie-
sigt lat. Wiekszo$¢ obecnie uzywanych powstata w latach 70. i 80.
XX wieku. Tu rodzi sie pytanie: na ile specyfika obecnych czasow
pozwala na stosowanie metodyk z lat 70. XX wieku?

Wykorzystujac tradycyjne metody zarzadzania projektami, mene-
dzerowie koncentruja sie przede wszystkim na zasobach na wejsciu
(ang. inputs) i efektach (ang. outputs). W centrum uwagi znajduja sie:
planowanie, estymacja kosztow, czasu, zakresu oraz zarzadzania ryzy-
kiem. Z definicji zarzadzanie projektami ma charakter uporzadkowany,
a jego celem jest utatwienie ludziom realizacji zatozonych zamierzen.
Jednakze specyfika trwajacego wtasnie okresu, w ktérym ,to, czego
nie wiemy, staje sie znacznie wazniejsze od tego, co wiemy”?, kf6ci

' A. Nieto-Rodriguez, The project economy has arrived, ,Harvard Business Review”

2021, Nov./Dec., s. 40.
2 N.N. Taleb, Czarny fabedz. O skutkach nieprzewidywalnych zdarzeri, Kurhaus
Publishing, Krakéw 2014.
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sie z tak uporzadkowanym podejsciem. Nieoczekiwane zdarzenia
wywieraja ogromny wpltyw na praktyke zarzadzania i realizacje
projektow. Mozna tu przywota¢ destabilizujacy wptyw pandemii
COVID-19 na projekty w obszarze zaopatrzenia, produkcji i dystry-
bugji realizowane przez organizacje na catym Swiecie.

W tej sytuacji w sukurs moze przyjs¢ tzw. zwinne podejscie do
zarzadzania projektami. W podejsciu zwinnym uwaga koncentruje
sie na szybszym dostarczaniu wartosci dla klienta oraz ciagtej ewa-
luacji wymagan, planéw i rezultatéw?. Czy jest to jednak jedyne
stuszne podejscie do zarzadzania projektami w obecnych czasach?

W Swietle powyzszego dylematu rozwazenie kwestii zarzadza-
nia projektami przy rosnacej niepewnosci i zmiennosci otaczaja-
cych nas uwarunkowan stanowi kluczowa kwestie oraz cel niniej-
szego rozdziatu. W szczegblnosci ma on dostarczy¢ odpowiedzi na
nastepujace pytania:

* Jakie podejscie w zarzadzaniu projektami sprawdza sie najlepie;j

w sytuacji nacechowanej duza zmiennoscia uwarunkowarn?

* Czy, ajedli tak, to w jaki sposéb mozna przygotowac organiza-
cje do realizacji projektéw w warunkach rosnacej zmiennosci?

* W jakie narzedzia i kompetencje nalezy wyposazy¢ pracowni-
kéw, aby utatwi¢ im realizacje projektéw w czasach wzmozo-
nej nieprzewidywalnosci?

Zakres zarzadzania projektami

Mianem projektu okresla sie przedsiewziecie:
e ukierunkowane na cel;
* niepowtarzalne;
* 0 jasno zdefiniowanej dziatalnosci;

3

A. Nieto-Rodriguez, op. cit., s. 43.
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¢ realizowane w okreslonym czasie, z jasno okreslonym poczat-
kiem i korcem realizacji;

* przynajmniej czeSciowo niezalezne od innych dziatan realizo-
wanych w przedsiebiorstwie®.

Ponadto do cech charakterystycznych projektow zalicza sie:
zfozonos¢, diugotrwato$¢, szeroki zakres oddziatywania, zapotrze-
bowanie na zréznicowane kompetencje wsréd wykonawcéw oraz
wysokie ryzyko®.

Wszystko to skutkuje znaczng podatnoscia projektéw na czyn-
niki ryzyka i mozliwoscig niepowodzenia realizacji, nawet w warun-
kach wzglednie stabilnych. Ta podatnos¢ staje sie znaczaco wiek-
sza, gdy ciezko cokolwiek przewidzie¢, a tym samym zaplanowac
i zrealizowac.

Aby projekt moégt zostac zrealizowany, nalezy starannie zaplano-
wac jego przebieg. Do elementéw planowania projektu zalicza sie®:

* okredlenie czasu realizacji czynnosci projektu, planowanie ter-
minéw realizacji czynnosci oraz okreslenie rezerw czasowych;

* zidentyfikowanie krytycznych elementéw projektu;

* weryfikacje przebiegu projektu;

* zatwierdzenie przez kierownictwo.

Kluczowe dla planowania projektu jest zatem osadzenie go
w czasie i stworzenie grafiku realizacji poszczegblnych dziatan
i czynnodci. Istnieja ré6znorodne techniki szacowania czasu trwania
czynnosci, w tym:

e analityczne obliczenia czasu trwania elementéw czynnodci

(technika analityczna);

* M. Trocki, Podstawy zarzadzania projektami, [w:] Zarzadzanie projektami,

red. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, PWE, Warszawa 2009, s. 18.

* Tenze, Podstawy planowania przebiegu projektéw, [w:] Planowanie przebiegéw
projektéw, red. M. Trocki, P Wyrozebski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2015, 5. 10.

¢ Tenze, Funkcjonalne problemy zarzadzania projektami i ich rozwiazania,

[w:] Zarzadzanie projektami, op. cit., s. 54.
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* na podstawie podobnych wczesniej zrealizowanych projektéw

(metoda analogii);

* za pomocg analizy korelagji (technika parametryczna);
* poprzez ustalenie wag czynnikéw wptywajacych na czas trwa-
nia czynnosci (technika oceny wazonej).

Wszystkie te metody wymagaja jednak wzglednie stabilnych
warunkéw. Przy zdarzeniach wywotanych pandemia COVID-19
oszacowanie czasu dostawy surowcow lub komponentéw stafo sie
trudniejsze niz kiedykolwiek wczesniej. | nie chodzi tu tylko o czas
trwania lockdownéw w poszczegblnych gospodarkach, ale réwniez
o okres po pandemii. Przyklfadowo na rynku chemii budowlanej
doszto do znaczacych opdéznieh i wzrostu cen. Do przyczyn tej
sytuacji naleza wzrost popytu, ktéry przewyzszyt podaz, oraz brak
konteneréw na rynkach swiatowych.

Po pandemii gospodarka Chin ruszyta z petna moca, co wpty-
neto na gwaftowny wzrost popytu na surowce na rynku $wiatowym.
Z kolei fabryki produkujace surowce nie osiagnety petni mocy pro-
dukcyjnych, co wynika z niepewnoséci w zwiazku z COVID-19.
Wszystko spowodowato niedobory surowcéw na rynkach Azji,
USA i Europy, op6znienia terminéw dostaw i wzrost cen surowcow.
Ponadto w wyniku zerwania tancuchéw dostaw, zamykania portéw
morskich i fabryk kontenery z towarem utknety w r6znych punktach
globu. To réwniez spowodowato wydtuzenie czasu oraz wzrost cen
transportu konteneréw miedzy Chinami a Europa. Ceny te wzrosty
od IV kwartatu 2020 roku do | kwartatu 2021 roku o ponad 400%’.
Nie mozna okresli¢, kiedy sytuacja wréci do normy. W zwiazku
z tym nie mozna takze oszacowag, kiedy stosowanie wyzej wymie-
nionych metod zapewni wzglednie precyzyjne okredlenie termi-
néw realizacji projektéw angazujacych wspomniane surowce i/ lub
komponenty.

7

PZPFiK: Brakuje surowcéw, podwyzki na rynku, RynekFarb.pl, https://www.
rynekfarb.pl/pzpfik-brakuje-surowcow-podwyzki-na-rynku/ [dostep: 11.05.2022].
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Do faz zarzadzania projektem nastepujacych po fazie plano-
wania naleza: realizacja, wdrozenie i doskonalenie projektu. Fazy
realizacji i wdrozenia zawsze obarczone beda ryzykiem.

Ryzyko w zarzadzaniu projektami

Istotnym elementem w procesie planowania i zarzadzania projek-
tem jest oszacowanie ryzyka. Generalnie ryzyko zwigzane z realiza-
cja projektu jest najwieksze w poczatkowej fazie, a wraz z realiza-
cja sie zmniejsza. Na licie potencjalnych wewnetrznych czynnikéw
ryzyka znajduja sie m.in. zbyt ambitny harmonogram, zbyt ambitny
rezultat projektu, za niski budzet, zmieniajace sie wymagania, nie-
wiasciwa analiza ryzyka lub zte nim zarzadzanie®.

Wewnetrzne czynniki ryzyka mozna ogranicza¢, zapewniajac
zgodno$¢ celu projektu ze strategia organizacji. Antonio Nieto-
-Rodriguez proponuje stosowaé w tym celu narzedzie wzorowane
na koncepgji canvas Alexandra Osterwaldera, ktére nazywa canvas
projektu (ang. project canvas). Zaleca, aby schemat canvas projektu
z pustymi polami do wypetnienia otrzymali: zarzadzajacy projek-
tem, sponsorzy, gtéwni interesariusze oraz eksperci firmy. W dro-
dze wymiany opinii i burzy mézgéw powinien wytonic sie wspélny
model canvas. Wypetniajac pola, uczestnicy powinni odpowiedzie¢
na kluczowe pytania zwiazane z projektem.

Na strukture canvas projektu — i pola do wypetnienia przez
uczestnikow burzy moézgéw — sktadaja sie:

* cel —jego sformutowanie utatwia odpowiedzZ na pytanie, po co
realizujemy projekt;
* sponsorzy — s to osoby odpowiedzialne za projekt;

8 ). Kisielnicki, Zarzadzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Wydawnic-
two Nieoczywiste, Piaseczno 2017, s. 133.
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* interesariusze — odpowiedz na pytanie, kto zyska na realizacji
projektu oraz kto odczuje efekty jego realizacji, pomoze okre-
8li¢ sktad tej grupy;

* zasoby — rozumiane jako umiejetnosci potrzebne do realizacji
projektu;

* rezultaty realizacji projektu;

* plan —jak i kiedy bedzie zrealizowana praca;

* zmiana — rozwazenie, w jaki sposéb moze zosta¢ osiagnieta;
pomocna tu bedzie odpowiedzZ na pytanie, w jaki sposéb zaan-
gazowac interesariuszy i jak zarzadzac ryzykiem;

* inwestycja — okreslenie, ile bedzie kosztowat projekt;

* korzysci — odpowiedzenie na pytania, jakie korzysci wygene-
ruje projekt, na co wptynie, skad bedzie wiadomo, ze zakon-
czyt sie sukcesem.

Canvas projektu nalezy poddawa¢ okresowym rewizjom,
w razie potrzeby modyfikowac i odnosi¢ sie do niego przed podej-
mowaniem istotnych decyzji’. Ma to by¢ element ,zywy”, a nie
odtozony do akt dokument.

Warto wspomnie¢, ze najwiekszym ryzykiem obarczone sg
megaprojekty, czyli ztozone przedsiewziecia na duza skale, ktérych
koszt zazwyczaj przekracza 1 mld dolaréw, ich realizacja trwa wiele
lat, angazuje wiele podmiotéw publicznych i prywatnych, ma cha-
rakter transformacyjny oraz wptywa na zycie milionéw ludzi. Jest to
zupetnie inny rodzaj projektéw, jesli chodzi o cele, czas realizacji,
zfozonos¢ i zaangazowanie interesariuszy'°.

Rosnacy globalny popyt gospodarczy, jak réwniez szeroka
wspofpraca i duze naktady inwestycyjne w skali globalnej prze-
ktadaja sie na coraz wieksza liczbe megaprojektéw w skali $wiata.
| tak np. w odpowiedzi na ten trend rozwojowy Chiny uruchomity

° A. Nieto-Rodriguez, op. cit., s. 44.
© B. Flyvbjerg, What You Should Know about Megaprojects and Why: An
Overview, Project Management Institute, Pennsylvania 2014, s. 1.
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inicjatywe One Belt One Road, ktéra ktadzie duzy nacisk na rozwdj
infrastruktury transportowo-logistycznej. W 2017 roku zakontrak-
towana kwota ustug inzynieryjnych chinskich przedsiebiorstw na
rzecz realizacji One Belt One Road osiagneta 144,32 mld dolaréw,
rejestrujac wzrost o 55,8% w poréwnaniu z kwotg z 2015 roku'.

Ta tendencja powoduje, iz coraz istotniejsza role odgrywaja
zewnetrzne wobec firmy czynniki ryzyka. Istnieja r6zne metody
pomiaru ryzyka. Dzieli sie je na jakosciowe i ilosciowe. Do metod
ilosciowych zalicza sie metody: Monte Carlo, taksonomii, rachunku
prawdopodobienstwa, analizy i modeli symulacyjnych™.

Metoda lub symulacja Monte Carlo, wykorzystujac rozkfad
prawdopodobienstwa taki jak rozktad jednostajny lub standar-
dowy, pozwala zbudowa¢ model mozliwych wynikéw dla kazdej
zmiennej, ktéra cechuje niepewnos¢. ,Nastepnie rozpoczyna [sie]
nieprzerwane przeliczanie wynikéw, za kazdym razem uzywa-
jac innego zestawu losowych liczb z przedziatu od wartosci mini-
malnych po maksymalne. W typowym przypadku uzycia metody
Monte Carlo proces ten moze by¢ powtarzany tysiace razy w celu
wygenerowania duzej liczby prawdopodobnych wynikéw 3.

Termin ,taksonomia” wywodzi sie z dwéch stéw pochodzacych
z jezyka greckiego: taksis — uporzadkowanie, oraz nomos — prawo,
zasada. Taksonomia numeryczna jest dyscyplina zajmujaca sie zasa-
dami i procedurami porzadkowania i klasyfikacji. Na poczatku
XX wieku zamiast opiséw stownych wprowadzono ilosciowe, co
stanowito przetom w stosowaniu tej metody'.

" Na Zhao, Managing interactive collaborative mega project supply chains under
infectious risks, ,International Journal of Production Economics” 2019, t. 218,
s. 275.

2. Kisielnicki, op. cit., s. 139.

3 Symulacja Monte Carlo, IBM Cloud Education, sierpieri 2020, https://www.
ibm.com/pl-pl/cloud/learn/monte-carlo-simulation [dostep: 10.05.2022].

* Metody taksonomiczne, Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.
php/Metody_taksonomiczne [dostep: 10.05.2022].
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Przy uzyciu metod jakodciowych mozna zastosowa¢ macierze
prawdopodobieristwa wystapienia danego czynnika ryzyka, ktére
opracowuje sie na podstawie opinii ekspertow'. Metody te nie
sprawdzaja sie jednak w przypadku zewnetrznych zrédet ryzyka
i tzw. czarnych tabedzi. Potwierdza to chociazby indeks ryzyka
lokalizacji produkcji (ang. Manufacturing Risk Index) wyliczony
przez firme Cushman and Weakfeld dla roku 2019.

Raport Manufacturing Risk Index przedstawia liste 48 najlep-
szych lokalizacji dla produkgji, ktére zostaty wybrane w oparciu
0 20 zmiennych. Sa one podstawg do stworzenia trzech wazo-
nych rankingéw, ktére obejmuja warunki prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, ryzyka i koszty. Dane, na ktérych opieraja sie auto-
rzy dokumentu, pochodza ze Zrédet uznawanych za wiarygodne,
m.in. z Banku Swiatowego, Konferencji Narodéw Zjednoczonych
ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD) oraz Oxford Economics'®. Zgod-
nie z ich wyliczeniami w 2019 roku Chiny miescity sie w pierwszej
piatce krajow lokalizacji produkcji pod wzgledem ryzyka geopo-
litycznego. Nikt nie przewidziat wéwczas zamkniecia poteznego
regionu lokalizacji produkcji w Wuhan.

5 ). Kisielnicki, op. cit., s. 139.

® A, Kuligowska-Wielgus, Ranking of the best manufacturing locations in the
world. Guess which European countries are in the top 10, Trans.info, https://trans.
info/en/ranking-of-the-best-manufacturing-locations-in-the-world-guess-which-
-european-countries-are-in-the-top-10-169767 [dostep: 10.05.2022].
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DESCRIPTION

Rysunek 1. Czynniki lokalizacji produkcji 2019 wedtug Cushman & Weakefeld
- ryzyko geopolityczne

Zrédto: Cushman & Weakefeld, 2019.

Rozsadna forma zabezpieczenia sie przed skutkami nieoczeki-
wanych zdarzen jest tworzenie planéw awaryjnych, stanowiacych
alternatywe dla obowiazujacych aktualnie rozwiazan. Nie powi-
nien by¢ to jeden wariant alternatywny, ale kilka takich rozwiazan.
Zwieksza to szanse znalezienia opcji, ktéra zadziata w warunkach
wystapienia czynnika ryzyka. Dobrze, aby rozwigzania opcjonalne
dotyczyty jak najwiekszej liczby proceséw (np. dla zaopatrzenia:
propozycji innych Zrédet zaopatrzenia — na wypadek wyfaczenia
okreslonego regionu z funkcjonowania — oraz zamiennika dla obec-
nie pozyskiwanych surowcéw; podobnie dla dystrybugji, produkgji
i wielu innych).

Czesc¢ firm, chcac zabezpieczy¢ sie przed ryzykiem, stosuje metody
planowania scenariuszowego i metody modelowania komputero-
wego. Metode planowania scenariuszowego opracowano ponad
60 lat temu. Chodzi w niej o doprowadzenie do zmiany myslenia
menedzeréw, tak aby potrafili odnalez¢ sie w zaskakujacych okolicz-
nosciach. Poprzez przedstawienie najbardziej nieprzewidywalnych
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scenariuszy zdarzen przygotowuije sie ich do realizacji dziafart w nie-
typowych sytuacjach. Niekiedy scenariusze te sprawdzaja sie w rze-
czywistosci. | tak np. w pierwszej dekadzie XXI wieku Monitor Group
na potrzeby UPS — Swiatowego operatora logistycznego — rozwazata
kilka scenariuszy wydarzen na wypadek wybuchu epidemii parali-
zujacej transport na Swiecie. Przygotowano rézne warianty rozprze-
strzeniania sie choréb i ich oddziatywania na systemy logistyczne. Do
zadan menedzeréw UPS nalezato opracowanie rozwiazania, ktérym
byt program pozwalajacy na szybkie przeprojektowanie tras przewozu
oraz zastosowanie innych niz dotychczasowe srodkéw transportu®’.

Modelowanie komputerowe oznacza tworzenie schematéw
rzeczywistych zjawisk w celu ich badania. Poszczegblne modele sa
tworzone i aktualizowane dla szerokiego zakresu zastosowan. Na
podstawie danych wejsciowych definiowane sa scenariusze, ktére
menedzerowie chca zbada¢. W przypadku projektu obejmujacego
caly faricuch dostaw tworzone sg scenariusze zawierajace przewi-
dywanie popytu dla kazdej jednostki magazynowej, dla kazdego
sklepu i planowanej trasy, do przewidywania ewentualnych nie-
doboréw podazy, a nawet przewidywania niedoboru pracowni-
kow. Takich scenariuszy, uwzgledniajacych wykorzystanie r6znych
materiatow i tras, sg setki, a nawet tysigce. Na podstawie aktualne;j
sytuacji wybiera sie najlepszy z nich. Firmy, ktére juz zbudowaty
modele, sa w stanie lepiej reagowac na nagte zakt6cenia podazy
lub popytu'®.

7" Planowanie w nieprzewidywalnych czasach. Wywiad z Peterem Schwartzem,
,Harvard Business Review Polska” 2011, listopad, s. 18-19.

'8 A. Laskowska-Rutkowska, Cyfryzacja i zarzadzanie w swiecie postpandemii,
[w:] Cyfryzacja w zarzadzaniu, red. taz, Cedewu, Warszawa 2020, s. 221-222.
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Kompetencje pracownikow i narzedzia ufatwiajace
zapanowanie nad zmiennoScia w trakcie realizacji projektu

Warunki rosnacej zmiennosci wymagaja okreslonych kompetenc;ji
od pracownikéw zaangazowanych w realizacje projektu. Naleza do
nich m.in.:
* umiejetno$¢ oszacowania ryzyka i zarzadzania nim;
* umiejetnos¢ elastycznego dostosowywania sie do zmieniaja-
cych sie uwarunkowan;
¢ zdolno$¢ kreowania nowych rozwigzan stanowiacych odpo-
wiedZ na zmiany dotyczace np. czaséw czy zrédet dostaw;
* umiejetnos¢ komunikacji w zespole projektowym;
* zdolnos¢ komunikowania sie z interesariuszami, a w szczegdl-
nosci sponsorami projektu.

Zespot projektowy, zwtaszcza zarzadzajacy projektem, powinien
by¢ poddany odpowiedniemu treningowi przed przystapieniem do
jego realizacji. Wymieniona wyzej metoda planowania scenariuszo-
wego pomoze zarzadzajacym dostrzec nowe mozliwosci rozwiazan,
zwigkszy ich adaptacyjnos$¢ oraz w pewnym stopniu zniweluje stres
wynikajacy ze znalezienia sie w nowej, wymagajacej sytuacji.

Potrzebne sa takze cyfrowe narzedzia wspierajace ludzi w podej-
mowaniu wiasciwych decyzji. Gdy mamy do czynienia z sytuacja,
w ktérej informacje ciagle sie zmieniaja, modele uczenia maszyno-
wego staja sie bardzo przydatne. Moga one szybko zmniejszy¢ liczbe
scenariuszy i dokona¢ bardzo precyzyjnych oszacowan. Uczenie
maszynowe (ang. machine learning) to jeden z rodzajoéw sztuczne;j
inteligencji, ktéry pozwala maszynom na uczenie sie na podstawie
dotychczasowych doswiadczenn. Ogromna liczba danych, przekra-
czajaca ludzkie mozliwosci szybkiego taczenia i przetwarzania, dla

9 A. Woodie, How Al is helping the supply chain cope with COVID-19, Data-
nami.com, https://www.datanami.com/2020/04/13/how-ai-is-helping-the-supply-
-chain-cope-with-covid-19/ [dostep: 30.01.2022].
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sztucznej inteligencji jest wspaniata pozywka. Im wiecej informacji
ma maszyna i im wiecej réznorodnych danych moze taczy¢, tym
bardziej solidne tworzy algorytmy?.

Zastosowanie sztucznej inteligencji do celéw prognostycznych
stanowi wielki potencjat zarzadzajacych w kazdej sytuacji, gdy
wystepuje konieczno$¢ przetworzenia wielkiej ilosci danych. Roz-
wiazanie to pozwala dobrze radzi¢ sobie z niepewnoscia. Aby prze-
trwac na rynku, trzeba reagowac szybko i precyzyjnie.

Z powyzszego wynika, ze coraz wigksze znaczenie w przy-
sztosci, poza tzw. kompetencjami miekkimi, beda miaty cyfrowe
kompetencje 0s6b zaangazowanych w projekty. Chodzi tu o caly
wachlarz umiejetnosci: od komunikowania sie za pomoca cyfro-
wych platform i komunikatoréw po umiejetnos¢ programowania
i wspofpracy ze sztuczng inteligencja.

Wybor metodyki w zarzadzaniu projektami jako
jeden z czynnikéw ograniczenia ryzyka w zarzadzaniu
projektami

Metodyki zarzadzania projektami (ang. PMM) moga by¢ zdefinio-
wane jako ,zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik
w celu spetnienia lub przekroczenia wymagarn projektu”?'. Dostar-
czaja one standardowych metod i wytycznych w celu zapewnienia,
ze projekty sg koficzone na czas, w ramach budZzetu i prowadzone
w zdyscyplinowany, dobrze zarzadzany i sp6jny sposéb.
Zasadne wydaje sie przyjecie podziatu PMM na dwie kategorie:
* metodyki dotyczace kwestii ogélnych zwiazanych z projektem,
nakreslajacych szerokie ramy;

20 W. Szpringer, Blockchain jako innowacja systemowa. Od internetu informacji
do internetu wartosci, Poltext, Warszawa 2019, s. 137-140.
2 PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000.
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* metodyki, ktére dostarczaja szczegbtéw na temat projektowa-
nia i rozwoju projektu®?.
W tabeli 1 znajduje sie zestawienie tych dwéch rodzajow
metodyk. Zostaty one utozone w kolejnosci od najbardziej ogél-
nych (poziom 1) do najbardziej szczegétowych (poziom 5).

Tabela 1. Zestawienie metodyk zarzadzania projektami

Nazwa / zr6-

Przy- .
. ey dia metodyki . :
Poziom | pisana Opis i zastosowanie
/ przyktad
metodyka .
zastosowania
1 2 3 4

Do podstawo-
wych zrodet
naleza: Project
Management
Institutes Body
Najlepsze |of Knowledge
praktyki, | (PMBOK),
standardy | materiaty Stowa-
i wytyczne | rzyszenia Mene-
dzeréw Projektow
oraz Project in
Controlled
Environment Ver-
sion 2 (PRINCE2)

Nie maja cech charakterystycznych
dla organizacji lub sektora, kt6re
stanowia jedna z fundamentalnych
cech prawdziwej metodyki. Dlatego
wielu autoréw sugeruje, aby opisac je
jako ,najlepsze praktyki”. Te najlepsze
praktyki sa niezwykle cennym Zr6-
dtem informacji dla rozwoju nowych
metodyk zarzadzania projektami
(ang. PMM).

Metodyki z poziomu 1 sg z natury
rzeczy najdrozsze i najbardziej czaso-
chfonne do opracowania.

2 C.M.M. Chin, A.C. Spowage, Defining & Classifying Project Management
Methodologies, ,PM World Today” 2010, t. 12, nr 5, s. 3; Zarzadzanie projektami,
op. cit., s. 129.
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Tabela 1. (cd.)

2 3 4
ijkct;r;zrg(;véfgg Metodyki specyficzne dla danego
i Jdoe PM;\A S sektora sa budowane poprzez wyod-
Metodvka ertod i ZV\;inne rebnienie odpowiednich elementéw
pecy Yy (ang aéile) z podstawy (poziom 1) i dodanie
s N komponentéw wymaganych przez
Zleclft:iadla g;tjo zlytlzzf(;l;;n’ specyficzne dla sektora zasady, regula-
stosovilne na cje, najlepsze praktyki oraz uwzgled-
rynku rozwoju nienie ich w mapowaniu naturalnego
oprogramowania. przeptywu pracy w sektorze.
Metodyki specyficzne dla danego
sektora sg dostosowane do strate-
gii, struktury, charakteru projektéw
i potrzeb konkretnej organizacji.
Na przyktad firma Microsoft z powo-
dzeniem zaprojektowata, wdrozyta
i obstuguje swoja metodyke znana jako
Sgwp;izlt(l: ki Microsoft Solution Framework (MSF).
5 boziom ; MSF sktada sie z wielu komponentéw,
naﬁZiqom l:n takich jak: fundamentalne
Metodyka |, . "« . | zasady, modele lub dyscypliny,
dostoso- f;?;:;ﬁgii}\jg?? kluczowe koncepcje, sprawdzone
wana do i Rational Unified praktyki i zalecenia.
specyfiki Kazdy z tych komponentéw moze by¢
. ..| Process (RUP) . . . . .
organizacji uzywany indywidualnie lub zbiorowo.

firmy IBM.

RUP jest iteracyjna i adaptowalng
struktura procesowa. Opiera sie on na
szedciu kluczowych zasadach: dosto-
sowanie procesu, zrbwnowazenie
priorytetow

interesariuszy, wspéfpraca miedzy
zespotami, iteracyjna demonstracja
wartosci, podniesienie poziomu
abstrakcji oraz ciagte skupianie sie na
jakosci.
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Tabela 1. (cd.)

1 2 3 4

Metodyka musi by¢ skalowalna, aby
poradzi¢ sobie z réznymi rodzajami

Metodyka i rozmiarami projektéw w organizacji.
dostoso- Metodyka powinna poméc zespo-

4 wana do towi projektowemu jasno zrozumie¢
specyfiki zakres jego pracy; co musi osiagnac;
projektu jak projekt wpisuje sie w ogélne cele

organizacji, oraz dostarcza¢ narzedzia
i techniki.

Projektowanie metodyki zindywiduali-
zowanej (z poziomu 5) dokonuje sie

Metodyka S
Jindvwi poprzez wyodrebnienie najwazniej-
5 Y szych i najistotniejszych
dualizo- . . .
komponentéw z poziomu 4, ktére
wana

nadaja sie do zastosowania w indywi-
dualnym Srodowisku projektowym.

Zrédto: C.M.M. Chin, A.C. Spowage, Defining & Classifying Project Management
Methodologies, ,PM World Today” 2010, t. 12, nr 5.

Jak wynika z informacji zawartych w tabeli 1, nie ma potrzeby
opowiadania sie za wyborem ,jedynej stusznej” metodyki. Istnieja
oczywiscie zwolennicy tradycyjnych metod zarzadzania projektami
oraz zwolennicy metod zwinnych. Praktyka biznesu prowadzi jed-
nak do wniosku, ze kazde z podejs¢ ma zalety i nalezy dostosowac
je do potrzeb i specyfiki branzy oraz przedsiebiorstwa, w ktérym
realizowany jest projekt. Tradycyjne metody zarzadzania projek-
tami sprawdzajg sie dobrze np. w branzy budowlanej. Z kolei przy
realizacji projektow w branzy informatycznej stosuje sie podejscie
zwinne.
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Zarzadzanie tancuchem dostaw w kontekscie
realizacji projektu

Dla powodzenia realizacji projektu istotne sa nie tylko czynniki
wewnetrzne, ale takze zewnetrzne. W zglobalizowanej gospo-
darce rola czynnikow zewnetrznych wobec firmy staje sie coraz
istotniejsza. Przytoczone powyzej przyktady dotyczace pandemii
COVID-19 jednoznacznie na to wskazuja. Z tego wzgledu warto
rozwazy¢ osadzenie powodzenia realizacji projektu w szerszym
kontekscie faricucha dostaw.

Gdy taincuch dostaw jest istotny dla projektu, efektywne zarza-
dzanie ryzykiem w projekcie wymaga budowania odpornosci
catego taficucha dostaw. Odpornos¢ ta skfada sie z czterech gtow-
nych kategorii. Naleza do nich*:

* elastyczno$¢, ktéra oznacza zdolno$¢ farcucha dostaw do
modyfikowania zakresu taktyk i operacji w taficuchu dostaw

w stopniu niezbednym do realizacji strategii;

* redundancja, czyli posiadanie nadmiarowych zasobéw
np. mocy produkcyjnych czy $rodkéw transportu;

* wspotpraca pomiedzy kooperantami z faficucha dostaw;

* zwinnosc.

Wspbtpraca oraz zwinnos¢ s kategoriami wymagajacymi nieco
szerszego omowienia. Wspoétpraca pomiedzy kooperantami w fan-
cuchu dostaw powinna nosi¢ znamiona partnerstwa. Aby tak sie
stato, powinna sie cechowa¢ wzajemnym zaufaniem i zaangazo-
waniem, wypracowaniem optymalnej proporcji pomiedzy wtadza
a zaleznoscia (tak aby mozna byto méwi¢ o rownowadze pomiedzy
nimi) oraz efektywnym zarzadzaniem konfliktem. Pojawianie si¢
konfliktéw podczas wspotpracy jest naturalnym zjawiskiem, nalezy
je jednak rozwiazywac w sposéb konstruktywny. To z kolei wymaga

2 Wei Xinyu, V. Prybutok, B. Sauser, Review of supply chain management within
project management, ,Project Leadership and Society” 2021, nr 2, s. 8.
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wyposazenia pracownikéw kooperujacych firm w nalezyte kompe-
tencje i techniki®*.

Zwinnos¢ fancucha dostaw przejawia sie w zdolnosci firmy do
szybkiego wykrywania zmian, szans i zagrozen; szybkiego dostepu
do odpowiednich danych; podejmowania zdecydowanych decyz;ji
o sposobie dziafania; sprawnego wdrazania tych decyzji oraz mody-
fikowania zakresu taktyk i operacji w tancuchu dostaw w stopniu
niezbednym do realizagji strategii (elastycznos¢)>.

Czynniki wptywajace na odpornos¢ taficucha dostaw po stronie
zaopatrzenia obejmuja:

* lokalizacje geograficzna dostawcow (najlepiej, aby byli oni roz-
proszeni);

* zdolnos¢ dostawcoéw do zmiany kosztow dostaw;

* zdolno$¢ dostawcow do wprowadzania nowych parametréow
jakosciowych;

* mozliwosci techniczne dostawcow;

* zdolno$¢ dostawcéw do zmiany czasu realizacji zaméwienia;

* elastycznod¢ dostawcy?®.

Ryzyko w fafcuchu dostaw nalezy nieustannie monitorowac,
tworzy¢ warianty awaryjne dla poszczegblnych rozwiazan (np. zr6-
det dostaw czy Srodkéw transportu), a w razie pojawienia sie — efek-
tywnie nim zarzadzac.

Efektywne zarzadzanie projektem, wymagajace udziatu cafego
taficucha dostaw jest mozliwe tylko w warunkach sprawnego i efek-
tywnego zarzadzania przeptywem informacji. Przejrzysto$¢ infor-
magcji w fancuchu dostaw znacznie zmniejsza ryzyko wystapienia
réznego rodzaju btedéw (takich jak opdZznienie czasu dostawy,

2 A. Laskowska-Rutkowska, Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja inno-

wacji w faricuchu dostaw, PWE, Szczecin 2013, s. 136-137.
2 D. McCligor, The five dimensions of supply chain agility, ,Supply Chain Quar-
terly”, 22.10.2015, https://www.supplychainquarterly.com/articles/1045-the-five-
-dimensions-of-supply-chain-agility [dostep: 10.05.2022].

% Wei Xinyu, V. Prybutok, B. Sauser, op. cit., s. 8.



26 Aleksandra Laskowska-Rutkowska

wystanie niewfasciwej liczby badZ rodzaju towaru, uszkodzenia
towaru w transporcie).

Postepujaca cyfryzacja taincuchéw dostaw znaczaco uspraw-
nia ich dziatanie, a w przypadku wystapienia powaznych zakt6ceri
w skali makro — takich jak chociazby pandemia COVID - przy-
$piesza proces stabilizacji proceséw w tancuchach dostaw. Z tego
wzgledu cyfryzacje tancuchéw dostaw nalezy uzna¢ za czynnik sta-
bilizujacy w razie wystapienia r6znego rodzaju ryzyka. Do cyfro-
wych rozwiazanh w taficuchu dostaw zaliczaja sie m.in. wspomniana
wyzej sztuczna inteligencja, platformy cyfrowe, internet rzeczy
(IoT), blockchain oraz cyfrowe blizniaki (ang. digital twins).

Platformy cyfrowe

Wraz z rozwojem cyfryzacji na rynku pojawia sie coraz wiecej firm
tworzacych platformy internetowe — stuzace do kontraktacji i opty-
malizacji przewozéw (ang. booking & optimization platforms)?’, firm
e-commerce majacych wifasne platformy sprzedazowe oraz plat-
form zakupowych upraszczajacych procesy zakupoéw.

B&OP sa posrednikami pomiedzy firmami przewozowymi
i spedycyjnymi a firmami produkcyjnymi oraz firmami detalicznymi.
Automatycznie tacza popyt z podaza, kontraktujac po mozliwie naj-
nizszej cenie ustuge przewozu na okreslonej trasie. Inne dziataja
na zasadzie aukgcji, pozwalajac na wybér przewoznika oferujacego
najnizsza cene.

Innym obszarem funkcjonowania platform sa zakupy B2B.
Postepujaca globalizacja, spadek cen technologii informatycznych
oraz rosnaca presja na obnizanie cen produktéw prowadza do upo-
wszechniania sie zakupéw z wykorzystaniem internetu i platform

27 K. Van Marwyk, S. Treppte, 2076 logistics study on digital business models,
Roland Berger.com, October 2016, s. 18.
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zakupowych. Platformy zakupowe stanowia baze dostawcow z r6z-
nych branz. Kupujacy po zarejestrowaniu sie uzyskuje dostep do
sprzedajacych wraz z mozliwoscia wysylania zapytars ofertowych.
Platformy zakupowe pozwalaja na otrzymywanie prostych do
poréwnania odpowiedzi. Na platformach mozna réwniez prowa-
dzi¢ aukcje pozwalajace na zakup towaru spetniajacego konkretne
parametry?®.

Dzieki tym rozwigzaniom firmy zyskuja dostep do niespoty-
kanej dotad liczby potencjalnych dostawcéw, a nie jest to jedyna
korzys¢ ptynaca z cyfryzacji procesu zakupéw. Skréceniu ulega
sam proces wyboru dostawcy. Eliminuje sie takze papierowy obieg
dokumentéw, co oszczedza czas, zasoby naturalne Ziemi i pienia-
dze. Dostep do duzej liczby potencjalnych kooperantéw pozwala
na szybsza reakcje, gdy trzeba zastapi¢ dotychczasowych partneréw
biznesowych lub doda¢ nowych. Ogranicza to ryzyko braku dostaw
lub wydtuzenia ich czasu w sytuacjach wystapienia perturbacji
u dotychczasowych partneréw z tancucha dostaw.

Internet rzeczy (loT)

Wykorzystanie loT daje mozliwos¢ monitorowania w czasie rze-
czywistym aktywéw, przesytek i ludzi w catym tancuchu dostaw.
Poprzez mozliwy dzieki loT pomiar efektywnosci poszczegélnych
dziatan i operacji, a takze automatyzacje wielu proceséw bizneso-
wych poprawia sie jakos¢, zwieksza przewidywalno$¢ oraz maleja
koszty, w tym Srodowiskowe. Wtasciwe wykorzystanie danych
umozliwia usprawnienie dotychczasowych operacji i proceséw
logistycznych.

28 Platformy zakupowe online — nowy sposéb na pozyskiwanie klientéw, Saldeo

Smart, https://blog.saldeosmart.pl/platformy-zakupowe-online-dla-b2b/ [dostep:
12.01.2021].
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Do kluczowych technologii, wspierajacych loT, zalicza sie*:
Identyfikacje radiowa (ang. radio-frequency identification,
RFID), dzieki ktérej mozliwe jest identyfikowanie i Sledzenie
obiektéw oraz przekazywanie informacji.

Bezprzewodowa sie¢ czujnikéw. Czujniki te pozwalaja na moni-
torowanie i $ledzenie statusu r6znych urzadzen, wykrywaja ich
lokalizacje, temperature i cisnienie, uleganie drganiom, nate-
zenie hafasu oraz zanieczyszczenia powietrza w ich otoczeniu.
Moga one wspoétpracowac i komunikowac sie z etykietami RFID.
Technologie posredniczaca. Jest to warstwa oprogramowania
zorientowana na ustugi, ktéra umozliwia programistom komu-
nikacje z heterogenicznymi urzadzeniami, takimi jak czujniki,
urzadzenia wykonawcze lub znaczniki RFID.

Przetwarzanie w chmurze. Jest to internetowa platforma obli-
czeniowa, na ktérej mozna udostepnia¢ na zadanie pule roz-
nych zasobéw obliczeniowych (komputeréw, sieci, pamieci,
oprogramowania). Przetwarzanie w chmurze ma kluczowe zna-
czenie dla wdrazania internetu rzeczy ze wzgledu na ogromna
ilos¢ danych generowanych przez urzadzenia loT i potrzebe
ich analizy na szybkich komputerach przetwarzajacych.
Aplikacje loT. Umozliwiaja one interakcje urzadzen z ludzmi
oraz urzadzen z urzadzeniami. Powinny by¢ zdolne do prezen-
towania danych w intuicyjny sposob, identyfikowania proble-
mOw oraz sugerowania rozwigzan.

Stosowanie loT w produkgji, zaopatrzeniu i dystrybucji pozwala

na ograniczenie ryzyka zwiazanego z wystapieniem awarii w trak-
cie procesu produkcyjnego czy transportowego. Sterowanie ruchem
w centrach dystrybucji czy portach morskich i lotniczych staje sie bez-
pieczniejsze. Zaplanowanie i $ledzenie tras pojazdéw zapobiega ich
kolizji z innymi obiektami i ludZzmi. Czujniki moga takze wychwycic¢

29

I. Lee, K. Lee, The Internet of Things (IoT): Applications, Investments, and Chal-

lenges for Enterprises, ,Business Horizons” 2015, t. 58, nr 4, s. 431-440.
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przyszte potencjalne zagrozenia, rejestrujac np. niewfasciwa tempe-
rature, amplitude drgan urzadzen. Sa one wéwczas serwisowane,
zanim dojdzie do awarii zakl6cajacej funkcjonowanie systemu.

Blockchain

Technologia blockchain oparta jest na rozproszonym modelu gro-
madzenia danych, bedacym zbiorowa ksiega rachunkéw. Pozwala
na zapisywanie informacji o kazdej transakcji w formie blokéw
danych. Kazdy blok miesci okreslong liczbe transakcji. Po zapet-
nieniu bloku tworzony jest nastepny. W ten sposéb powstaje tan-
cuch blokéw. Dodanie do ksiegi kolejnej transakcji wymaga udo-
stepnienia informacji o niej innym uczestnikom faricucha dostaw.
Jest to jednoznaczne z zapisywaniem informacji we wspélnej bazie
danych. Kazdy uczestnik sieci przechowuje tez wiasna, lokalna
kopie ksiegi. Baza jest ogélnodostepna — kazdy moze do niej dofa-
czy¢, uzyskuje jednak wglad tylko do tych danych, ktére dotycza
jego wtasnych dziatan. Inne pozostaja niewidoczne.

Blockchain pozwala nie tylko na $ledzenie transakcji w czasie
rzeczywistym, lecz takze na gromadzenie informacji o pochodzeniu
kazdego zasobu i kazdej operacji wykorzystywanej w procesie reali-
zacji zaméwienia. Oznacza to nowy wymiar przejrzystosci i bez-
pieczenstwa transakcji dla wszystkich ogniw tancucha. Technologia
blockchain pozwala na redukcje kosztéw i zwiekszenie efektyw-
nosci operacji. Dzieje sie tak dzieki integracji wszystkich informa-
cji o przesytkach na jednej bezpiecznej platformie, dostepnej dla
wszystkich ogniw taicucha (nadawcéw, przewoznikéw, spedyto-
row). Pozwala to na szybsza reakcje na pojawiajace sie problemy,
np. wczesniejsza identyfikacje towaréw wadliwych*.

30 S. Kauf, A. Laskowska-Rutkowska, Cyfryzacja w usprawnianiu zarzadzania fai-
cuchami dostaw, [w:] Cyfryzacja w zarzadzaniu, op. cit., s. 65.
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Cyfrowe blizniaki

Cyfrowy blizniak to wirtualny model zaprojektowany tak, aby
dokfadnie odzwierciedlat obiekt fizyczny. Badany obiekt jest wypo-
sazony w réznorodne czujniki zwiazane z istotnymi obszarami funk-
cjonalnodci. Czujniki te produkuja dane o réznych aspektach dzia-
tania obiektu fizycznego, takich jak np. wydajnos¢ energetyczna,
temperatura, warunki pogodowe i inne. Dane te s3 nastepnie prze-
kazywane do systemu przetwarzania i nanoszone na cyfrowa kopie.

Po uzyskaniu takich danych wirtualny model moze by¢ wyko-
rzystany do przeprowadzenia symulacji, zbadania probleméw
z wydajnoscia i wygenerowania mozliwych ulepszen, ktére mozna
nastepnie zastosowac z powrotem do oryginalnego obiektu fizycz-
nego®'. Cyfrowe kopie moga dotyczy¢ produktéw, proceséw,
a nawet catych obiektéw, takich jak np. port morski, lotnisko czy
centrum dystrybucji. Praca na cyfrowej wersji przed rozpoczeciem
dziatan na obiekcie fizycznym pozwala na bezpieczne testowanie
rozwiazan, ograniczajac tym samym ryzyko wystapienia réznego
rodzaju btedow.

Wszystkie oméwione wyzej cyfrowe rozwiazania pozwalaja na
ograniczenie ryzyka w catym fancuchu dostaw — dzieki mozliwo-
$ci monitorowania tego, co dzieje sie w faricuchu, szybkiej reak-
cji na zaistniata sytuacje oraz dostepowi do wielu potencjalnych
partneréw (platformy cyfrowe) lub rozwigzan, co skraca czas reakcji
w przypadku koniecznosci dokonania zmian.

W warunkach rosnacej zmiennosci zarzadzanie projektami
staje sie coraz bardziej wymagajace. Nie ma technik pozwala-
jacych na catkowite wyeliminowanie ryzyka, czy to wewnetrz-
nego, czy tez zewnetrznego. Istnieje jednak szereg narzedzi, ktére
moga to ryzyko minimalizowac. Nalezy do nich zaliczy¢: canvas

31 How does the digital twin work?, IBM.com, https://www.ibm.com/topics/what-

-is-a-digital-twin [dostep: 15.12.2021].
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projektu — narzedzie pozwalajace na sprecyzowanie wszystkich klu-
czowych kwestii zwigzanych z realizacja projektu oraz technolo-
gie cyfrowe, ktére beda wspiera¢ pracownikow w realizacji zadan,
nawet gdy na ich drodze pojawia sie nieoczekiwane trudnosci. Nie
do przecenienia jest wyposazenie oséb realizujacych projekt w nie-
zbedne kompetencje. Sa to kompetencje miekkie, pozwalajace na
efektywng komunikacje, zdolnoé¢ do kreatywnego rozwiazywania
probleméw oraz elastyczne dostosowywanie sie do zmieniajacych
sie uwarunkowan, oraz twarde, do ktérych nalezy zaliczy¢ umie-
jetnos¢ postugiwania sie narzedziami cyfrowymi czy znajomosc
metodyk zarzadzania projektami. Istotny jest takze wtasciwy dobor
metodyki zarzadzania projektem do specyfiki projektu oraz same;j
firmy, w ktérej jest on realizowany.

Nie sposob oméwic¢ wszystkich tych kwestii w ramach jednego
rozdziatu. Cze$¢ z nich, takich jak kompetencje oséb realizuja-
cych projekt, w tym kompetencje cyfrowe czy specyfika metodyk
zwinnych, zostaty szczegétowo omoéwione w kolejnych rozdziatach
niniejszego opracowania.

Bibliografia

Chin C.M.M., Spowage A.C., Defining & Classifying Project Management
Methodologies, ,PM World Today” 2010, t. 12, nr 5.

Flyvbjerg B., What You Should Know about Megaprojects and Why: An
Overview, Project Management Institute, Pennsylvania 2014.

How does the digital twin work?, 1BM.com, https://www.ibm.com/topics/
what-is-a-digital-twin [dostep: 15.12.2021].

Kauf S., Laskowska-Rutkowska A., Cyfryzacja w usprawnianiu zarzadzania
faricuchami dostaw, [w:] Cyfryzacja w zarzadzaniu, red. A. Laskowska-
-Rutkowska, Cedewu, Warszawa 2020.

Kisielnicki )., Zarzadzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Wydaw-
nictwo Nieoczywiste, Piaseczno 2017.

Kuligowska-Wielgus A., Ranking of the best manufacturing locations in the
world. Guess which European countries are in the top 10, Trans.info,



32 Aleksandra Laskowska-Rutkowska

https://trans.info/en/ranking-of-the-best-manufacturing-locations-in-
-the-world-guess-which-european-countries-are-in-the-top-10-169767
[dostep: 10.05.2022].

Laskowska-Rutkowska A., Cyfryzacja i zarzadzanie w $wiecie postpande-
mii, [w:] Cyfryzacja w zarzadzaniu, red. A. Laskowska-Rutkowska,
Cedewu, Warszawa 2020.

Laskowska-Rutkowska A., Koncepcja falowego rozwoju logistyki. Dyfuzja
innowacji w faricuchu dostaw, PWE, Szczecin 2013.

Lee I., Lee K., The Internet of Things (loT): Applications, Investments, and
Challenges for Enterprises, ,Business Horizons” 2015, t. 58, nr 4.
McGligor D., The five dimensions of supply chain agility, ,Supply Chain
Quarterly”,  22.10.2015,  https://www.supplychainquarterly.com/
articles/1045-the-five-dimensions-of-supply-chain-agility ~ [dostep:

10.05.2022].

Metody taksonomiczne, Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/
index.php/Metody_taksonomiczne [dostep: 10.05.2022].

Na Zhao, Managing interactive collaborative mega project supply chains
under infectious risks, ,International Journal of Production Econo-
mics” 2019, t. 218.

Nieto-Rodriguez A., The project economy has arrived, ,Harvard Business
Review” 2021, Nov./Dec.

Planowanie w nieprzewidywalnych czasach. Wywiad z Peterem Schwartzem,
,Harvard Business Review Polska” 2011, listopad.

Platformy zakupowe online — nowy sposéb na pozyskiwanie klientéw, Sal-
deo Smart, https://blog.saldeosmart.pl/platformy-zakupowe-online-
-dla-b2b/ [dostep: 12.01.2021].

PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2000.

PZPFiK: Brakuje surowcéw, podwyzki na rynku, RynekFarb.pl, https://www.
rynekfarb.pl/pzpfik-brakuje-surowcow-podwyzki-na-rynku/ [dostep:
11.05.2022].

Symulacja Monte Carlo, IBM Cloud Education, sierpiei 2020, https://www.
ibm.com/pl-pl/cloud/learn/monte-carlo-simulation [dostep: 10.05.2022].



Zarzadzanie projektami w dobie rosnacej nieprzewidywalnosci 33

Szpringer W., Blockchain jako innowacja systemowa. Od internetu infor-
macji do internetu wartosci, Poltext, Warszawa 2019.

Taleb N.N., Czarny fabedz. O skutkach nieprzewidywalnych zdarzer,
Kurhaus Publishing, Krakéw 2014.

Trocki M., Podstawy planowania przebiegu projektéw, [w:] Planowa-
nie przebiegéw projektéw, red. M. Trocki, P Wyrozebski, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2015.

Trocki M., Podstawy zarzadzania projektami, [w:] Zarzadzanie projektami,
red. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, PWE, Warszawa 2009.

Trocki M., Funkcjonalne problemy zarzgdzania projektami i ich rozwigza-
nia, [w:] Zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogo-
nek, PWE, Warszawa 2009.

Van Marwyk K., Treppte S., 20176 logistics study on digital business models,
Roland Berger.com, October 2016.

Woodie A., How Al is helping the supply chain cope with COVID-19,
Datanami.com, https://www.datanami.com/2020/04/13/how-ai-is-hel-
ping-the-supply-chain-cope-with-covid-19/ [dostep: 30.01.2022].

Wei Xinyu, Prybutok V., Sauser B., Review of supply chain management
within project management, ,Project Leadership and Society” 2021,
nr2.



RozpziAt 2
ROLA INTERESARIUSZY W PROJEKCIE

MicHAt PIENIAS

0000-0003-4931-3115

Przygotowanie i realizacja projektu odbywaja sie we wspoétpracy z inte-
resariuszami. Angazujac sie w projekt, moga oni by¢ jednym z pod-
miotéw, dzieki ktérym projekt zakonczy sie sukcesem. Jedli jednak ich
postawa bedzie negatywna, moze dojs¢ do opdznienia projektu czy
nawet porazki. Tym samym realizacja projektu w wyznaczonym czasie
oraz utrzymanie jego kosztéw w wyznaczonym limicie, m.in. poprzez
harmonizacje wspétdziatania interesariuszy projektu, stanowi niemate
wyzwanie dla wspoétczesnych organizacji. Podejmujac sie realiza-
cji projektu, organizacja wchodzi w relacje z r6znymi podmiotami.
Oznacza to koniecznos$¢ respektowania intereséw wszystkich stron
projektu, eliminacje ograniczeft w dostepie do zasobéw, poszano-
wanie oczekiwar réznorodnych podmiotéw w realizacji projektu.
W celu osiagniecia sukcesu projektu organizacje powinny dazy¢ do
zapewnienia rownowagi w catym cyklu zycia projektu pomiedzy inte-
resariuszami wewnetrznymi a interesariuszami zewnetrznymi. Wza-
jemna zalezno$¢ organizacji i otoczenia wymaga szerszego spojrzenia
i uwzglednienia intereséw takze innych grup bedacych interesariu-
szami projektu i znajdujacych sie w obszarze oddziatywania projektu.

Celem rozdziatu jest identyfikacja r6znorodnych metodyk zarza-
dzania interesariuszami w projekcie. W pierwszej czesci dokonana
zostanie charakterystyka roli interesariuszy w projekcie, natomiast
w drugiej analiza wybranych metodyk stosowanych w zarzadzaniu
interesariuszami projektu.
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Identyfikacja i klasyfikacja interesariuszy

Pojecie interesariuszy znane jest w literaturze przedmiotu od wielu
lat. Robert Edward Freeman, tworca teorii interesariuszy, okreslit
ich jako podmioty, ktére moga wywiera¢ wptyw i by¢ dotkniete
skutkami realizacji celéw organizacji'. Jak zauwaza Marcin Bielski,
interesariusze moga w sposéb bezposredni badz posredni czerpac
korzysci lub ponosi¢ koszty rezultatéw dziatania danego przedsie-
biorstwa. Podmioty te majg okreslone udziaty, prawa lub inne inte-
resy zwigzane z dang organizacja i jej dziatalnodcig”. Zdaniem Marty
Kotodziej-Hajdo pojecie interesariuszy pozwolito wyjasni¢ ztozone
relacje, jakie zachodza pomiedzy szeroko rozumianym otoczeniem
a uczestnikami projektu®. Jak zauwaza ta badaczka, w odniesieniu
do projektu interesariuszami (project stakeholders) sa odpowiednio
osoby, organizacje, instytucje aktywnie zaangazowane w realizacje
danego projektu lub takie, ktérych interesy podlegaja korzystnym
badz niekorzystnym wptywom wynikajacym z jego realizacji.

W literaturze przedmiotu mozna wyodrebni¢ dwa sposoby
interpretacji pojecia interesariusze:

* szerszy, zaliczajacy do grona interesariuszy kazdego, kto moze
wplywac na organizacje lub znajduje sie pod jej wptywem, w jaki-
kolwiek sposéb jest zaangazowany w jej interesy lub zgtasza wobec
niej jakies zadania; sa to wiec ,grupy lub jednostki, ktére moga
wplywac na organizacje lub podlegac jej oddziatywaniu™;

* wezszy, zaktadajacy, ze firma nie moze zaspokaja¢ oczekiwan
wszystkich interesariuszy, powinna wiec skoncentrowac sie na

' R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, Pitman, Boston
1984, s. 46.

2 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, C.H. Beck, Warszawa 2002.
3 M. Kotodziej-Hajdo, Rola i znaczenie interesariuszy w projektach realizowanych
w partnerstwie publiczno-prywatnym, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 369, s. 72-74.

* R.E. Freeman, op. cit., s. 21.
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realizacji celéw ograniczonej ich grupy, majacych realny wptyw

na jej dziafanie i oczekujacych z tego tytutu korzysci®.

Krzysztof Obt6j podkresla, ze strategiczni partnerzy spetniaja
dwa warunki: po pierwsze, maja swoja ,stawke” w dziafaniu firmy,
w jej decyzjach i ich efektach, po drugie, sa w stanie wywrze¢ efek-
tywna presje na organizacje®.

Interesariuszy dzieli si¢ zwykle na dwie grupy: wewnetrznych
(w firmie) — wtascicieli (dominujacych udziatowcéw lub akcjona-
riuszy, rade nadzorcza), menedzeréw, pracownikéw; zewnetrznych
(w otoczeniu) — dostawcéw i kooperantéw, inwestoréw i partneréw
w innych formach wspéftpracy, odbiorcéow (klientéw), konkuren-
tow, instytucje finansowe (banki, wierzycieli), zwiazki zawodowe,
wiadze panstwowe i samorzadowe (lokalne), instytucje edukacyjne
i spoteczne, grupy nacisku itp.

Jak zaznacza Rafat Tyszkiewicz, kazda organizacja ma swoich
interesariuszy, gdyz zadna z nich nie funkcjonuje w prézni i zawsze
podlega wptywom innych organizacji badz tez na nie oddziatuje.
Nie kazda z grup interesariuszy jest dla kazdego przedsiebiorcy
jednakowo wazna. Wszystkie grupy interesariuszy majg wptyw lub
pozostaja pod wptywem organizacji, czyli trwaja z nia w pewnych
relacjach. Nie majac bezposrednich relacji w formie kontraktéw czy
porozumieri, moga np. posrednio oddziatywac na organizacje przez
wplywanie na opinie publiczna, lobbing w sprawach dotyczacych
organizacji, postawy spoteczne i konsumenckie itp.”

Jak pisza Joanna Wisniewska i Arkadiusz Swiadek, duze zna-
czenie interesariuszy dla efektywnej realizacji projektu wymaga
odpowiedniego zarzadzania nimi, rozumianego przez badaczy
jako proces analizowania, planowania i wdrazania stosownych

> M. Kolodziej-Hajdo, op. cit., s. 72-74.

¢ K. Obléj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyj-
nej, PWE, Warszawa 2007, s. 217.

7 R. Tyszkiewicz, Zarzadzanie relacjami z interesariuszami organizacji, Placet,
Warszawa 2017, s. 30.
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dziatan. Celem analizy interesariuszy jest identyfikacja wystepuja-
cego uktadu sit w Srodowisku projektu. Planowanie z kolei obej-
muje przewidywanie zachowar interesariuszy i opracowanie sto-
sownych dziatari wobec nich. Wobec kazdej z grup wskazany jest
dobér innych dziatan. Przyktadowo wobec , interesariuszy pozytyw-
nych” korzystne moga sie okazac¢ nastepujace postawy: podjecie
wspotpracy, stworzenie pozytywnej koalicji, utrzymywanie zainte-
resowania (w tym informowanie o postepach projektu), podjecie
dziatan w celu wykorzystania autorytetu, wiedzy, zasobéw czy kon-
taktéw interesariusza. Wobec interesariuszy negatywnych nalezy
przyja¢ za$ nastepujaca taktyke — trzeba pokazywaé im korzysci
projektu, warto podja¢ prébe przekonania i perswazji, starac sie
negocjowac i lobbowac za projektem, ewentualnie podja¢ prébe
zaangazowania do wspotpracy w projekcie, przez co mozliwe jest
zneutralizowanie ich negatywnego oddziatywania. Niekiedy dla
realizacji projektu konieczne moze sie okaza¢ uwzglednienie choc¢
w czesci interesu tej grupy, co zwykle wymaga pewnej modyfika-
cji celu projektu. Interesariusze sa postrzegani jako bardzo wazny
czynnik z punktu widzenia sukcesu projektu. Konflikty i kontrower-
sje pomiedzy poszczegblnymi interesariuszami moga powodowac
wydtuzanie czasu przygotowania i realizacji projektu. Oznacza to,
ze na etapie inicjowania projektu nalezy dokfadnie rozpozna¢ oraz
przeanalizowac potrzeby i oczekiwania wszystkich grup interesariu-
szy, a nastepnie odpowiednio nimi zarzadza¢, aby zwiekszy¢ szanse
na sukces projektu®. Jak zwraca uwage Bartosz Grucza, obecnie
podmioty realizujace projekty sa coraz bardziej Swiadome tego, ze
zaangazowanie interesariuszy moze przyczynic sie do zdobywania
wiedzy oraz innowacyjnosci produktéw i proceséw, a takze zapew-
ni¢ zrbwnowazony charakter decyzji w organizacji i projekcie.

& . Wisniewska, A. Swiadek, Sukces i dojrzalos¢ organizacji w zarzadzaniu pro-
jektami, [w:] Zarzadzanie projektami w organizacji, red. K. Janasz, J. Wisniewska,
Difin, Warszawa 2014, s. 74.
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Zaangazowanie interesariuszy pozwala dopasowac¢ dziatania $rodo-
wiskowe, ekonomiczne i spofeczne do zasadniczej strategii organi-
zadji i realizowanych przedsiewziec¢. Takie procesy zaangazowania
interesariuszy wiaza sie z potaczeniem zasobéw (np. know-how,
zasobow finansowych, ludzkich czy operacyjnych), ktére moga
pomdc wszystkim stronom zdoby¢ wiedze, rozwiaza¢ problemy
i osiagna¢ cele niemozliwe do osiagniecia samodzielnie®. Z kolei
jak zauwazaja lwona Pisz i Iwona tapuika, interesariusze projektu
maja osobiste, zawodowe, finansowe, spoteczne, ekologiczne inte-
resy zwigzane z wynikami projektu, podlegaja wptywom dziatar
lub rezultatéw prac danego projektu. Dodatkowo interesariusze
projektu moga wywiera¢ wptyw na inne osoby podejmujace decy-
zje go dotyczace'. Tym samym warto podkresli¢, ze interesariusze
projektow moga odmiennie reagowa¢ na dane projekty, zajmuja
odmienne pozycje i maja rézng site oddziatywania na dany pro-
jekt. Kazdy z interesariuszy ma swoje partykularne interesy, czesto
sprzeczne z interesami pozostatych grup. Wazna jest zatem budowa
skutecznego zarzadzania relacjami z interesariuszami projektow.
Zrozumienie charakteru poszczegélnych grup interesariuszy, umie-
jetnos¢ oceny priorytetéw zaspokojenia ich oczekiwan, stopnia
istotnosci ich zainteresowania budowaniem pozytywnych relacji
oraz stopnia wptywu na przedsiebiorstwo i podejmowany przez nie
projekt sa istotne w kontekscie skutecznosci i sprawnosci realizacji
projektu™. Jak podkresla Andrzej Kozina, kluczowi interesariusze

projektu, tworzacy jego specyficzne srodowisko, to:
* organizacja realizujaca (macierzysta) — firma, ktérej pracownicy
sa bezposdrednio zatrudnieni lub wspéidziataja przy pracach

° B. Crucza, Zarzadzanie interesariuszami projektu, PWE, Warszawa 2019,
s. 237.

0 1. Pisz, I. tapurika, Istota i znaczenie zarzadzania relacjami z interesariu-
szami projektu, [w:] Projekty lokalne i regionalne — interesariusze projektu, ,Prace
Naukowe / Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach” 2017, s. 298.

" M. Trocki, B. Grucza, Analiza interesariuszy, Bizarre, Warszawa 2004.
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projektowych, realizujac cele adekwatne do zamierzen firmy
oraz przy wykorzystaniu przydzielonych zasobéw (zarzad czy
przetozony z firmy macierzystej jako wewnetrzny klient pro-
jektu);

* klient (zleceniodawca zewnetrzny) — organizacja lub osoba,
ktéra zleca realizacje projektu i jest jego uzytkownikiem,
odbiorca jego wytworéw;

* kierownik (kierownictwo) projektu (menedzer, koordynator
projektu lub grupa zarzadzajaca czy koordynujaca) odpowie-
dzialny za zarzadzanie projektem (planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie w zespole); moga by¢ takze
powotywani liderzy projektéw czastkowych;

* zespot projektowy, odpowiedzialny za jego realizacje, powotany
sposrod pracownikéw firmy i (lub) pochodzacych z zewnatrz,
czyli wykonawcy projektu;

* ewentualnie powotfane dodatkowo zespoty:

— merytoryczny, wspomagajacy zesp6t projektowy poprzez
fachowe doradztwo,

— monitorujacy (kontrolny), biezaco nadzorujacy realizacje
projektu;

* menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej, kontrolu-
jacy zasoby i nadzorujacy cztonkéw zespotu w jednostkach
macierzystych przed i po jego powotaniu;

* szefowie innych projektow realizowanych w danej organizagji,
powiazanych ze soba i wymagajacych koordynacji w ramach
przedsiewziec o szerszym zakresie;

* pracownicy funkcjonalni (sztabowi) wspomagajacy zespot
projektowy w realizacji zadan, tj. petniacy funkcje ekspertow
wewnetrznych;

* zewnetrzni dostawcy zasobéw niezbednych do realizacji pro-
jektu, w tym:

— inne firmy delegujace pracownikéw lub zasoby ludzkie
z rynku pracy,
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— sponsorzy, banki, inwestorzy, dostarczajacy srodkéw finan-

sowych,

— dostawcy Srodkéw rzeczowych (ustug, materiatéw i wypo-
sazenia),

— konsultanci i eksperci zapewniajacy specjalistyczng informa-
cje i wiedze™.

W najszerszym ujeciu moze wystepowac takze wielu specy-
ficznych interesariuszy projektu luzniej z nim powiazanych, jak
np. wiadze lokalne, stowarzyszenia, partie, rzady. Spetnianie ocze-
kiwan tych grup intereséw moze by¢ trudne z powodu rozbieznych
czy zupetnie odmiennych celéw, co czesto prowadzi do konfliktow.

Analiza interesariuszy jest niezbednym dziataniem w fazie pla-
nowania projektu, realizowanym w celu zapewnienia odpowied-
nich warunkéw i zasob6éw do jego realizacji'.

Jak zauwazaja Pisz i tapunka, przedsiebiorstwo podejmujace
sie realizacji projektu powinno zastosowa¢ odpowiednie dziafania
celem optymalnej absorpcji wiedzy interesariuszy projektu, zwiek-
szenia innowacyjnosci oraz efektywnego godzenia intereséw przed-
siebiorcy z interesami interesariuszy oraz interesem spofecznym.
Zdaniem badaczek zaangazowanie interesariuszy w zarzadzanie
projektem sprzyja racjonalizacji decyzji zarzadzajacych projek-
tem. Znajomo$¢ interesariuszy projektu, sposobéw artykulacji ich
potrzeb i mozliwosci oddziatywania na projekt, a takze umiejet-
no$¢ tworzenia odpowiednich relacji wspomagajacych skuteczna,
sprawng i efektywna realizacje podejmowanego projektu ma wptyw
na skuteczne, sprawne i efektywne zarzadzanie projektem i sprzyja
rynkowemu umacnianiu sie przedsiebiorstwa.

2 A. Kozina, Analiza preferencji interesariuszy negocjacji w zarzadzaniu projek-
tami, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie” 2013, s. 71-86.
" Tamze.

1. Pisz, I. tapunka, op. cit., s. 298-299.
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W celu osiagniecia sukcesu projektu niezbedne jest wiasciwe
zarzadzanie relacjami z interesariuszami projektu, na ktére skfa-
daja sie zdaniem Pisz i tapunki m.in.: identyfikacja interesariuszy
zarbwno w poczatkowej fazie cyklu zycia projektu, jak i kolejnych
fazach (interesariusze moga sie zmienia¢ w cyklu zycia projektu),
ustalenie oczekiwan interesariuszy projektu oraz ich udokumento-
wanie w formie wymagar, okreslenie potrzeb informacyjnych inte-
resariuszy projektu, dokonywanie cyklicznych przegladéw statusu
projektu i osiagnietych korzysci oraz komunikowanie ich interesa-
riuszom projektu, przeprowadzanie cyklicznych weryfikacji zato-
zen, celéw oraz wymagan dotyczacych projektu z zaangazowaniem
ze strony interesariuszy projektu’.

Skuteczna i efektywna realizacja projektow wymaga wtasci-
wego zarzadzania interesariuszami w catym cyklu zycia projektu,
w tym identyfikagcji i sporzadzania charakterystyki interesariuszy. Jak
zauwazajq Pisz oraz tapurika, oznacza to konieczno$¢ wypracowa-
nia podejscia do analizy, planowania i wdrozenia zarzadzania rela-
cjami z interesariuszami projektéw. Analiza interesariuszy projektu
obejmuje dziatania, na ktére sktadaja sie identyfikacja interesariu-
szy projektu, sporzadzenie charakterystyki interesariuszy, ocena
spodziewanego wptywu na projekt poszczegdlnych interesariuszy
oraz ich potencjalnego zaangazowania w projekt'. Jak podkreslaja
Jeffrey Pinto i John Prescott oraz Jan Skalik'’, identyfikacja intere-
sariuszy i zarzadzanie nimi sg niezwykle istotne z punktu widze-
nia sukcesu projektu oraz satysfakcji interesariuszy. Z kolei Trocki
zaznacza, ze Srodowisko projektu moze by¢ bardzo skompliko-
wane, a zalezy to m.in. od przedmiotu projektu, zakresu, wielkosci,

" Tamze.

6 Tamze.

7" J.K. Pinto, J.E. Prescott, Planning and Tactical Factors in Project Implementation
Success, ,The Journal of Management Studies” 1990, nr 27(3), s. 305-328; Zarza-
dzanie projektami, red. J. Skalik, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2009, [za:] I. Pisz, | tapurika, op. cit., s. 302.
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czasu trwania, budzetu, inicjatora i wykonawcy projektu. Ziden-
tyfikowanie interesariuszy pozwala okresli¢ wptyw wynikéw pro-
jektu na poszczegblne grupy oraz na ocene skali i charakteru tego
wptywu'®. Jak zaznacza Jerzy Kisielnicki, przez pojecie projektu
rozumie sie realizacje okreslonego celu, do zrealizowania ktérego
potrzebne jest wykorzystanie dostepnych zasobéw, a realizacje celu
nalezy przeprowadzi¢ w okreslonym czasie'. Cechami charaktery-
stycznymi projektu sa zdaniem Marka Pawlaka nastawienie na cel,
niepowtarzalnos¢, ztozonos¢ i okreslonos¢®. Tym samym interesa-
riusze projektu moga mie¢ na niego wptyw zaréwno pozytywny, jak
i negatywny. W literaturze przedmiotu okresla sie tez stosunek inte-
resariuszy do danego projektu jako przychylny, neutralny, nieprzy-
chylny. Tym samym identyfikacja interesariuszy oraz $wiadomos¢
roli, jaka odgrywaja w projekcie, mozliwosci ich oddziatywania na
projekt sa istotne dla wiasciwego zarzadzania relacjami z interesa-
riuszami. Sporzadzenie charakterystyki interesariuszy projektu jest
waznym zadaniem w ramach analizy interesariuszy — charaktery-
styka obejmuje zazwyczaj takie dane, jak*':

* dane identyfikacyjne i kontaktowe poszczegélnych interesariuszy;

* charakterystyka jakosciowa i ilodciowa interesariuszy;

¢ opis silnych i stabych stron poszczegblnych grup interesariuszy;

* wyszczegblnienie oraz opis intereséw i aspiracji interesariuszy

zwiazanych z projektem;
* zidentyfikowanie wptywu projektu na interesy interesariuszy;
* okreslenie postaw i mozliwosci egzekugji intereséw przez inte-
resariuszy — wymagane dziatanie, strategie wobec interesariuszy.

'8 Nowoczesne zarzadzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012.

9 ). Kisielnicki, Zarzadzanie projektami. Ludzie — procedury — wyniki, Wydawnic-
two Nieoczywiste, Piaseczno 2017, s. 16.

2 M. Pawlak, Zarzadzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2006, s. 16-17.

21 Nowoczesne zarzadzanie projektami, op. cit.
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Wiadciwe zarzadzanie relacjami z interesariuszami wymaga
przeprowadzenia oceny interesariuszy, ktéra polega na oszacowa-
niu znaczenia i stosunku interesariuszy do projektu oraz okresleniu
zachowan interesariuszy w stosunku do danego projektu i wynika-
jacych z tego konsekwencji.

Metodyki mozliwe do zastosowania w okresleniu
interesariuszy projektow

W tej czesci zostang opisane réznorodne metodyki pomocne
w okresleniu interesariuszy projektu. Zostanie zaprezentowana
koncepcja Bartosza Gruczy, ponadto matryca Mendelowa, Power
Interest Grid oraz zintegrowana macierz interesariuszy.

Interesujace rozwigzania powstaty w pracy Gruczy. Zapropono-
wat on proces taczacy standardy metodyczne zarzadzania projek-
tami i standardy zarzadzania interesariuszami organizacji*>. Na ten
etap sktada sie odmioetapowy proces angazowania interesariuszy.

1. Pierwszym etapem jest identyfikacja interesariuszy.

W trakcie tego etapu, postugujac sie dowolng metoda — przy-
ktadowo dyskusji, burzy mézgéw — nalezy sporzadzi¢ liste najwaz-
niejszych grup intereséw zwiazanych z projektem. Interesariuszy
projektu nalezy nastepnie sklasyfikowa¢ na:

* interesariuszy zewnetrznych, skupiajac sie na wyréznieniu regula-
toréw, dostawcow, odbiorcow i konkurentéw, w kazdej z tych grup
identyfikujac konkretne podmioty wedtug bardziej szczegbétowe;j
systematyzacji podanej w macierzy identyfikacji interesariuszy;

* interesariuszy organizacyjnych, skupiajac sie na ich bardziej
szczegbtowej systematyzacji podanej w macierzy identyfikagji
interesariuszy;

2 B. Grucza, op. cit., s. 238.
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* interesariuszy projektowych, wyrézniajac kierownictwo, wyko-
nawstwo i wsparcie projektu wedtug bardziej szczegétowej sys-
tematyzacji podanej w macierzy identyfikacji interesariuszy*.
Zdaniem Cruczy nie nalezy wskazywa¢ podmiotéw w kazdej

kategorii szczegotowej, jezeli dla konkretnego przedsiewziecia nie
maja one znaczenia. Wazne jest, aby nie pomina¢ zadnego istot-
nego interesariusza.

2. Drugim etapem jest dokonanie charakterystyki interesariuszy.
Interesariuszy projektu okreslonych w pierwszym etapie nalezy

scharakteryzowa¢ poprzez ich identyfikacje jako w miare jedno-
rodnej (homogenicznej) grupy intereséw cechujacej sie wspoélnymi
postawami, oczekiwaniami i wartosciami. Ponadto przeprowadza
sie opis najwazniejszych z punktu widzeniu danego projektu cech,
interesow i oczekiwan. Dokonuije sie okreslenia charakteru wptywu
na projekt (pozytywny, neutralny, negatywny). Okresla sie podstawy
realizacji interesow i oczekiwar poprzez opis silnych i stabych stron
interesariusza oraz opis przewidywanej strategii realizacji intere-
sow i oczekiwan. Przy sporzadzaniu charakterystyki interesariuszy
mozna postuzy¢ sie macierza charakterystyki interesariuszy, opisu-
jac kazdego interesariusza w pojedynczym wierszu tabeli.

Okreslenie najwazniejszych cech interesariuszy obejmuje opis
jakosciowy i ilosciowy interesariuszy, stanowi probe odpowiedzi na
pytanie, jakie atrybuty analizowanego podmiotu wydaja sie klu-
czowe z punktu widzenia projektu*.

3. Trzecim etapem jest ocena znaczenia interesariuszy.

W nastepnym etapie procesu angazowania interesariuszy
nalezy dokona¢ oceny ich znaczenia dla zarzadzania projektem.
Ocena moze by¢ dokonana r6znymi metodami — zalecana i spraw-
dzona jest metoda portfelowa oparta na dwoch wybranych kryte-
riach oceny, np. sposobie wyrazania intereséw i oczekiwan oraz

2 Tamze, s. 238-241.
2 Tamze, s. 241-244.
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mozliwosci oddziatywania na przebieg i skutki projektu. W wyniku
potfaczenia tych dwoch kryteriow mozna podzieli¢ interesariuszy na
trzy grupy: strategicznych, waznych i pozostatych.

Znaczenie poszczegblnych interesariuszy okreslane jest kazdo-
razowo dla konkretnej sytuacji w projekcie. Wyniki tych ocen moga
sie istotnie rézni¢. Ocena dokonana powinna by¢ dla stanu aktual-
nego i dla stanu pozadanego (docelowego)®.

4. Czwartym etapem jest analiza stanowisk interesariuszy.

Kolejnym etapem w procesie angazowania interesariuszy
jest analiza ich stanowisk wobec istotnych zagadnien zwigzanych
z projektem. Polega na wskazaniu waznych dla interesariuszy
elementéw, wokét ktérych skupia sie zaréwno negatywna, jak
i pozytywna argumentacja z ich strony. W przypadku argumen-
tow pozytywnych, wspierajacych projekt, warto zastanowi¢ sie
nad kontrargumentami — stanowiskami negatywnymi, poniewaz
zapewne pojawia sie one w toku realizacji przedsiewziecia ze
strony podmiotéw ostabiajacych lub negujacych przedsiewziecie,
aby przygotowac sie na taka sytuacje. Podobnie dla argumentéw
negatywnych nalezy znalez¢ przeciwwage w postaci pozytywow,
ktore moga trafi¢ do interesariuszy negatywnych, wptywajac na
zmiane ich zdania czy stanowiska. Przygotowana argumenta-
cja pozwala réwniez prowadzi¢ swoista narracje informacyjna,
przedstawiajac projekt w korzystnym Swietle i ostabiajac stara-
nia przeciwnikéw utrudniajace jego realizacje. Argumentacja
pozytywna moze przyczyni¢ sie do przekonania interesariuszy
niezdecydowanych lub ambiwalentnie odnoszacych sie do pro-
jektu. Analize stanowisk interesariuszy warto przygotowac co
najmniej dla interesariuszy strategicznych i waznych?°.

% Tamze, s. 246-247.
2 Tamze, s. 248.
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5. W piatym etapie nalezy dokona¢ analizy potencjalnych koalicji
interesariuszy.

Poszczegélne zagadnienia zwiazane z projektem, do ktérych
odnoszg sie zarbwno argumenty pozytywne, jak i negatywne,
moga skupi¢ wokét siebie indywidualnie i dotychczas niezaleznie
dziatajace podmioty. Interesariusze moga zatem tworzy¢ koalicje,
wzmacniajace ich site oddziatywania na projekt. Zwazywszy na
moc efektu synergii i skali, znajomos¢ potencjalnych koalicji jest
istotng informacja dla zarzadzajacych projektem. Jak wspomniano,
koalicje tworza sie wokét okreslonych zagadnien, powiazanych
z nimi problemoéw i rozwigzan — moga one faczy¢ ludzi i instytucje,
zachecajac do wspoélnego dziatania. Moze to catkowicie zmienic¢
rozkfad sit wokét projektu. Nalezy wiec najpierw okresli¢ te zagad-
nienia i problemy, by¢ moze wydtuzajac ich liste w stosunku do
analizy stanowisk interesariuszy, wokét ktérych moga sie tworzyc
koalicje, a nastepnie okredli¢ potencjalnych uczestnikow koalicji na
podstawie wybranych kryteriéw, np. wptywu danego zagadnienia
na cele interesariuszy. Analiza zazwyczaj ogranicza sie do interesa-
riuszy strategicznych i waznych.

6. Szbsty etap polega na wyborze strategii wobec interesariuszy.

Jak uwaza Grucza, dzieki wykonaniu wczesniejszych krokéw
rysuje sie dos¢ wyrazny obraz projektu i skupionych wokét niego sit
interesariuszy. Warto zatem rozwazy¢ wyboér okreslonych strategii
oddziatywania na poszczegélne podmioty.

Interesariusza wspierajacego projekt cechuje niski potencjat
zagrazania projektowi i wysoki potencjal wspétpracy z projektem.
Jest to niewatpliwie pozytywny interesariusz, ktéry moze przyczy-
ni¢ sie do sukcesu realizowanego przedsiewziecia. Strategia odpo-
wiednia dla interesariuszy wspierajacych jest angazowanie. Przede
wszystkim nalezy podkresli¢ ich potencjat wspoétpracy, gdyz intere-
sariusze ci w duzej mierze determinuja efekt koncowy wykonywa-
nych prac. W wielu przypadkach nadanie mocy decyzyjnej, a przede
wszystkim mozliwosci wypowiedzenia sie i przedstawienia swoich
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propozycji wiekszemu gronu podmiotéw daje mozliwos¢ wypra-
cowania optymalnych rozwiazan i okazuje sie kluczem do sukcesu
realizowanych przedsiewzie¢. Zaangazowanie zewnetrznych inte-
resariuszy wspierajacych moze spowodowac wzrost efektywnosci
realizowanych dziatan i przyczyni¢ sie do osiagniecia celéw realizo-
wanego projektu?’.

Drugi typ interesariuszy stanowig interesariusze o drugoplano-
wym znaczeniu dla projektu — sa to podmioty, ktére ani nie stano-
wia specjalnego zagrozenia dla projektu, ani nie wykazuja znacznej
checi kooperacji. Tacy interesariusze moga mie¢ interesy posrednio
badZ bezposrednio zwiazane z projektem, lecz nie sa one na tyle
istotne, by byli Zywo zainteresowani wiekszoscia spraw dotyczacych
realizowanego przedsiewziecia. Nalezy jednak podkresli¢, iz zain-
teresowanie interesariuszy marginalnych projektem oraz ich poten-
cjalne zaangazowanie zmierzajace do blokowania przedsiewziecia
wzroénie, jesli jego realizacja zacznie stanowic dla nich zagrozenie
lub w jakikolwiek inny sposéb negatywnie wptynie na ich interesy.
Zainteresowanie interesariuszy drugoplanowych projektem moze
wzrosngc takze wtedy, kiedy beda mogli wywrze¢ pozytywne skutki.
W takim przypadku wzrosnie ich potencjat wspoétpracy z realizuja-
cymi projekt. Odpowiednig strategia dziatania w stosunku do inte-
resariuszy o drugoplanowym znaczeniu dla projektu jest monitoro-
wanie. Nalezy na biezaco analizowa¢ wptyw realizacji projektu na
interesy tych podmiotéw i starac sie dziata¢ w taki sposéb, aby nie
prowokowac ich do podejmowania dziatar sprzecznych z intere-
sem projektu. Gdy projekt w znaczacy sposéb determinuje interesy
tych interesariuszy, nalezy podja¢ dziatania zmierzajace do wzmoc-
nienia poparcia tych grup badz odparcia ich sprzeciwu®.

Trzeci typ stanowig interesariusze wspierajacy projekt. Maja oni
wysoki potencjat zagrazania projektowi i niski potencjat wspétpracy

¥ Tamze, s. 251.
2 Tamze.
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z projektem. Sa najwiekszym problemem dla zarzadzajacych pro-
jektem, gdyz ich interesy czesto sa sprzeczne z interesami realizo-
wanego przedsiewziecia i jesli istnieje taka mozliwos¢, sa zdolni do
dziatania przeciwko projektowi. Strategia dziatania wobec interesa-
riuszy niewspierajacych jest obrona. Gtéwnym zadaniem tej strategii
jest proba zredukowania czynnikéw, od ktérych zalezy zaintereso-
wanie interesariuszy niewspierajacych projektu. Zgodnie z wcze-
$niejszymi etapami nalezy przeanalizowa¢ potencjalne intencje
kazdego z interesariuszy i reakcje na realizacje konkretnych zadan
zwiazanych z projektem. Wykonawcy projektu nie maja duzego
wplywu na dziatania interesariuszy niewspierajacych. Powinni oni
stara¢ sie zniwelowac negatywne odczucia interesariuszy zwigzane
z projektem?.

Czwarty typ stanowig interesariusze o niejednoznacznym podej-
$ciu do projektu. Jest on bardzo istotny dla zarzadzajacych przed-
siewzieciem, gdyz zaréwno potencjat wspotpracy z projektem tych
interesariuszy, jak i ich potencjat zagrozenia projektowi jest wysoki.
Interesariusz o niejednoznacznym podejsciu do projektu moze sta¢
sie interesariuszem wspierajacym projekt badz interesariuszem nie-
wspierajacym projektu. Strategia dziatania wobec interesariuszy
o niejednoznacznym podejsciu do projektu jest wspotpraca. Taka
strategia sprawia, ze interesariuszom, z ktérymi wykonawcy pro-
jektu staraja sie jak najscislej wspotpracowag, trudno by¢ przeciwko
danemu przedsiewzieciu. W zaleznosci od rodzaju realizowanego
projektu wspétpraca ta moze mie¢ charakter sformalizowany badz
nieformalny?.

7. Si6dmym etapem jest okreslenie i podjecie dziatan angazuja-
cych interesariuszy.

Siédmy etap w procesie angazowania interesariuszy polega na
okresleniu przedsiewzie¢ wspierajacych w przypadku pozytywnych

2 Tamze.
30 Tamze, s. 252.



Rola interesariuszy w projekcie 49

interesOw faczacych interesariuszy z projektem oraz wskazaniu
przedsiewzie¢ przeciwdziatajacych wobec negatywnych intereséw
blokujacych projekt. Zwtaszcza w tej drugiej sytuacji lista konkret-
nych dziafar planowanych wobec kazdego interesariusza w ramach
projektu powinna by¢ precyzyjnie okreslona®'.
8. Osmym etapem jest proces monitorowania oraz cykl przegladu
interesariuszy.

Ostatni etap procesu angazowania interesariuszy ogranicza
sie zwykle do monitorowania wybranych wczesniej strategii poste-
powania wobec interesariuszy oraz przedsiewzie¢ wspierajacych
i przeciwdziatajacych, a takze do podejmowania dziafari korygu-
jacych. Takie dziatania sa na og6t nieuniknione z powodu dokony-
wanych w projekcie zmian w jego otoczeniu oraz zmieniajgcych
sie relacji z interesariuszami w kolejnych etapach realizacji przed-
siewziecia. Jak kazdy element systemu zarzadzania, proces anga-
zowania interesariuszy wymaga zatem odpowiedniego cyklu prze-
gladu zapewniajacego jego aktualnos¢ i adekwatnos¢ do biezacych
wymagan projektowych. Przeglad procesu angazowania interesa-
riuszy projektu powinien stac sie statym punktem regularnych spo-
tkan projektowych. Warto powiaza¢ koniecznos¢ jego weryfikagji
z osiaganiem poszczeg6lnych kamieni milowych przedsiewziecia.
Jesli zmiana relacji w projekcie i wokét niego jest znaczaca, nalezy
rowniez rozwazy¢ sformufowanie i zastosowanie nowych strate-
gii, adekwatnych do biezacej sytuacji. Narzedziem pomagajacym
utrzymac aktualno$¢ procesu angazowania interesariuszy projektu
jest plan jego cyklu przegladu®.

Przygotowujac analize interesariuszy, warto ponadto rozwazy¢
matryce Mendelowa jako metode prezentowania mapy interesa-
riuszy. Jak podkresla Sylwia Dudkowiak, mapa ta ma pomoc kie-
rownictwu zrozumiec¢ istotno$¢ danych grup interesariuszy, ktérym

3 Tamze, s. 253-254.
32 Tamze, s. 255.
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nadaje sie miary. Matryca Mendelowa koncentruje uwage na rozu-
mieniu kluczowych podmiotéw dla strategii organizacji. Pomaga
podja¢ decyzje w przypadku konfliktujacych sie potrzeb r6znych
odbiorcéw, przez co umozliwia wypracowanie priorytetéw dziatan.
Wedtug zatozerh macierzy Mendelowa identyfikacja i analiza inte-
resariuszy powinna pozwoli¢ na oszacowanie, czy sprzeciw danego
podmiotu lub osoby moze zahamowac¢ sukces strategii oraz jakie
dziatania moga usprawnic jej akceptacje®*.

Pierwszym krokiem w tworzeniu kazdej mapy interesariu-
szy jest opracowanie listy kategorii poszczegélnych grup/podmio-
tow. Po wyczerpaniu listy mozliwe jest przypisanie im priorytetow
w okreslony sposéb, a nastepnie , przeniesienie” tych o najwyzszym
priorytecie na tabele lub obraz. Potencjalna lista interesariuszy dla
dowolnego projektu zawsze przekracza zaréwno czas dostepny
na analize, jak i zdolno$¢ narzedzia mapujacego do rozsadnego
wyswietlania wynikéw. Skupienie sie na wtasciwych interesariu-
szach, ktérzy obecnie sa wazni, oraz wykorzystaniu narzedzia dla
wizualizowania krytycznych/kluczowych podgrup catej spoteczno-
Sci jest niezwykle trudne.

Koncepcja Mendelowa opiera sie na doborze celéw danych
grup interesariuszy do wtasciwych segmentéw (A, B, C, D)**.

3 S. Dudkowiak, Podziat interesariuszy oraz przedstawienie matryc (Mendelowa
& Power-Interest Crid) jako narzedzi decyzyjnych dla case study Przedsiebiorstwa
Chemicznego ,Olej”, ,Studia i Materiaty” 2018, nr 2 (29), cz. 2, s. 152.

3 Tamze, s. 153.
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Tabela 1. Matryca Mendelowa

Zainteresowanie (level of interest)
A — niska sita decyzji oraz B — niska sita decyzji oraz
Sita decyzji niskie zainteresowanie wysokie zainteresowanie
(level of C - wysoki poziom sity D - wysoka sita zar6wno
power) decyzyjnej, ale niski stopien wplywu na decyzje jednostki,
zainteresowania jak i zainteresowania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S. Dudkowiak, Podziaf interesariuszy
oraz przedstawienie matryc (Mendelowa & Power-Interest Crid) jako narzedzi decy-
zyjnych dla case study Przedsiebiorstwa Chemicznego ,Olej”, ,Studia i Materiaty”
2018, nr 2 (29), cz. 2.

Zgodnie z zamierzeniem Mendelowa klasyfikacja interesariu-
szy jest mozliwa po wczesniejszym zdefiniowaniu wystepujacych
dwoch poziomoéw:

* sity decyzji (level of power) — oznacza grupe, ktéra ma najwiek-
szy wptyw na okreslone decyzje, a na ktéra sktadaja sie:

— interesariusze, ktérzy aktywnie uczestnicza w podejmowa-

niu decyzji (dyrektorzy, starsza kadra zarzadzajaca),

— interesariusze, ktérych opinie sa regularnie konsultowane

przy podejmowaniu waznych decyzji (gléwni inwestorzy);

* zainteresowania (level of interest) — oznacza sile, jaka interesa-
riusze wywieraja, zeby uczestniczy¢ w danych aktywnosciach
jednostki, czy to w przypadku odniesionego sukcesu, czy tez
poniesionej porazki.

Matryca pokazuje cztery segmenty grup interesariuszy (A, B,
C, D), ktérzy sa uplasowani w poziomach natezenia sit: zaréwno
decyzyjnej, jak i interesu. Obie sity maja rozpietos¢ od niskiej do
wysokiej.

Najciekawszy wydaje sie segment D (key players), ktéry znaj-
duje sie w polu o wysokim nasileniu zaréwno wptywu na decyzje
jednostki, jak i zainteresowania nia. Segment ten sktada sie z kluczo-
wych graczy, czyli z grup interesariuszy, bez ktérych jednostka nie
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moze okresla¢ swojej przysztej strategii; wszelkie wiazace decyzje
musza by¢ przez segment D rozpatrzone i zaakceptowane, zanim
zostang zaimplementowane.

Segment C (keep satisfied) natomiast stanowig grupy o wysokim
poziomie sity decyzyjnej, ale niskim stopniu zainteresowania jed-
nostka, co powoduje, ze segment ten winien by¢ przez jednostke
traktowany z szacunkiem i starannoscia, gdyz moze to by¢ grupa,
ktéra w przesztosci byta w segmencie D, badz grupa, ktéra do seg-
mentu D dazy.

Segment B (keep informed) to grupa zywo zainteresowana
aktywnosciami jednostki, ale niemajaca wptywu na jej decyzje.
Ten sektor winien by¢ przez jednostke informowany, a opinie czy
tez pomysty pochodzace z tego segmentu przez nig rozpatrzone,
a nawet przekazane bardziej znaczacym interesariuszom (seg-
ment B oraz D).

Segment A (minimal effort) jest grupa, ktéra nie ma zadnego
wplywu na jednostke ani nie interesuje sie jej aktywnosciami. Temu
segmentowi jednostka nie powinna poswiecac¢ uwagi**.

Po przejsciu przez matryce Mendelowa i uszeregowaniu grup
interesariuszy w czterech przedziatach warto skorzysta¢ z drugiego
narzedzia, jakim jest matryca Power-Interest Grid. Jak zauwaza
Dudkowiak, pozwala ona odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki spos6b
Sciste kierownictwo (top management teams, TMTs) powinno efek-
tywnie zarzadzac interesariuszami, aby osiagnac strategiczne cele.

Generalnie koncepcja zarzadzania interesariuszami zaktada,
iz cata organizacja jest zaangazowana w ten proces, jednakze Sci-
ste kierownictwo ustala gléwne zalozenia strategiczne, réwniez
strategie zarzadzania gféwnymi interesariuszami w celu zapew-
nienia maksymalizacji pozytywnych wptywéw oraz minimalizacji
wplywédw negatywnych. Jedna z najwazniejszych kwestii w strate-
gii organizacji powinno by¢ zarzadzanie na styku réznych, czesto

3 Tamze.
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sprzecznych, oczekiwar i wymagarn interesariuszy. Wazne jest, by
jak najwczesniej zidentyfikowac, a nastepnie tak zarzadzac intere-
sariuszami, aby osiagna¢ zatozone przez organizacje krétko- i dfu-
goterminowe cele. W literaturze przedmiotu wyszczegélniono trzy
glébwne aspekty strategicznego zarzadzania interesariuszami.

Po pierwsze, jest to identyfikacja interesariuszy oraz ich znacze-
nie i wplyw na dziafania organizacji. Istnieja rézne techniki iden-
tyfikacji interesariuszy poprzez tworzenie specjalnych rejestrow
lub matryc, ale zawsze nalezy bra¢ pod uwage, ze proces ten jest
ciagly. Wraz z dziatalnocia organizacji zmieniajq sie interesariusze
oraz ich istotnos¢ i waga. Kolejny aspekt dotyczy identyfikacji relacji
i interakcji przebiegajacych pomiedzy interesariuszami oraz ziden-
tyfikowania potencjalnych koalicji.

Nastepnym krokiem powinno by¢ opracowanie strategii zarza-
dzania interesariuszami, czyli okreslenie, w jakiej sytuacji powinno
sie podejmowac dziafania oraz jak zarzadzac¢ priorytetyzacjq inte-
resariuszy. Zarzadzanie interesariuszami powinno by¢ realizowane
zgodnie z celami postawionymi organizacji, a zatem firma powinna
liczy¢ sie z tymi interesariuszami, ktérzy maja lub potencjalnie moga
miec site, aby zagrozi¢ lub wesprze¢ firme w osiaganiu celéw bizne-
sowych?’.

Jednym z narzedzi uzywanych do identyfikacji interesariuszy
jest, jak podaje Dudkowiak, Power-Interest Crid (siatka wifadzy,
sity — interesu, korzysci), ktéra pomaga precyzowac, charakteryzo-
wacé oraz priorytetyzowac interesariuszy*. Najpierw nalezy ziden-
tyfikowac¢ jednostki, grupy, organizacje, ktére potencjalnie moga
wplywac na strategie organizacji, a nastepnie pozycjonowac inte-
resariuszy pod wzgledem istotnosci w stosunku do dwéch osi ozna-
czajacych power i interest (podobnie jak w matrycy Mendelowa).

3 Tamze, s. 147-156.
¥ Tamze, s. 153.
¥ Tamze, s. 154.
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Tabela 2. Matryca Power-Interest Grid

Interest Subjects Players
Crowd Context Setters
Power

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie S. Dudkowiak, op. cit.

Bardzo uzytecznym w opinii Dudkowiak narzedziem stoso-
wanym po sporzadzeniu siatki interesariuszy jest dokonanie dez-
agregacji, tzn. wyselekcjonowanie z jednego duzego podmiotu
jednostki, ktéra bedzie miata bezposredni wptyw na organizacje,
np. konkretnego departamentu w ministerstwie albo konkretne;j
osoby, oraz okreslenie, jaki bedzie miafa wplyw — pozytywny czy
negatywny (the good guys and the bad guys)**. Tak wazna jest dez-
agregacja interesariuszy do odpowiedniego poziomu, jak wazne
jest rozpoznanie potencjalnych konfliktéw wynikajacych z rozbiez-
nych intereséw. Interesariusze umieszczeni w réznych miejscach
na siatce, np. jako partner i konkurent, moga postrzega¢ niektére
aspekty strategii organizacji pozytywnie albo negatywnie.

Kolejna technika stosowana w zarzadzaniu interesariuszami jest
rozpoznanie wielokrotnych i wspotzaleznych interakcji pomiedzy
nimi. Kiedy interesariusze odpowiadaja na poszczegélne dziatania
organizacji, robia to réwniez w odniesieniu do innych interesariu-
szy oraz do jadra organizacji. Dziafanie jednego interesariusza moze
generowa¢ odpowiedzi innych interesariuszy. W taki sam sposéb sita
oddziatywania interesariuszy moze by¢ opisana w relacji pozycji, jaka
zajmuje interesariusz w sieci interesariuszy. Analiza interakcji pomiedzy
interesariuszami, stakeholder influence network diagram, dazy do uka-
zania relacji zaréwno formalnych, jak i nieformalnych. Tak zbudowana
sie¢ pomaga zrozumie¢, ktorzy gracze sa wazni i ktére powiazania sa
faktyczne®.

39 Tamze.
40 Tamze.
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Zdefiniowane techniki s3 pomocne w dokonaniu analizy inte-
resariuszy. Aby skutecznie zarzadzac interesariuszami, nalezy odpo-
wiedzie¢ na pytania: kim sa, czego chca i jak zamierzaja to osia-
gnac. Zrozumienie celéw interesariuszy i sposobu ich realizacji jest
kluczowe dla zdefiniowania dziatah zwigzanych z zarzadzaniem
interesariuszami. Metoda, ktéra stuzy do opracowania szczegéto-
wej strategii zarzadzania interesariuszami, polega na wyselekcjono-
waniu najwazniejszych interesariuszy w pierwszej kolejnosci i stwo-
rzeniu dla nich indywidualnego sposobu zarzadzania, stakeholder
management web. Technika ta jest skoncentrowana na pojedyn-
czym interesariuszu, gromadzi w uporzadkowany sposéb szczeg6-
towe informacje o konkretnym interesariuszu, o podejmowanych
przez niego dziataniach, celach i jego motywacji. Obie matryce sa
narzedziami, ktére wspieraja zarzadzanie projektami i pomagaja
przy wyborze projektow*'.

W celu identyfikacji oraz analizy oddziatywania poszczegél-
nych interesariuszy na projekty wykorzystywane sa réznego rodzaju
procedury badawcze i narzedzia analityczne — w tym m.in. metoda
analizy interesariuszy agregujaca propozycje prezentowane w lite-
raturze przez takich autoréw, jak: Kafel, Johnson, Scholes oraz
Obtéj. Metoda ta wskazuje na nastepujace etapy analizy:

* identyfikacje i charakterystyke interesariuszy;

* okreslenie relacji miedzy interesariuszami a projektem;

* synteze dokonanych ustalen umozliwiajaca ocene wptywu
interesariuszy na dany projekt**.

Poszczegodlne etapy dzielg sie na fazy i dziafania, ktérych zwie-
zly opis prezentuje w swojej pracy Kozina*. Przeprowadzenie ana-

1 Tamze.

# R. Beben, T. Marcinkowski, O. Papis, Analiza interesariuszy w projektach
budowy morskich farm wiatrowych, ,Zarzadzanie i Finanse. Journal of Manage-
ment and Finance” 2014, t. 12, nr 3/1, s. 277.

# A. Kozina, Analiza interesariuszy w planowaniu negocjacji, WWSZiP, Watbrzych
2007, s. 193-197.
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lizy wymaga zastosowania odpowiednich technik umozliwiajacych
zilustrowanie relacji miedzy poszczegélnymi grupami interesariuszy
a projektem. Jak zwraca uwage Marek Lisiniski, do podstawowych
technik naleza: mapa interesariuszy, macierz interesariuszy, macierz
relacji miedzy strategicznymi interesariuszami oraz analiza profili
kluczowych interesariuszy**.

Mapa interesariuszy umozliwia zobrazowanie nastawienia
poszczegoblnych interesariuszy do planowanego projektu oraz stop-
nia ich oddziatywania na projekt. Prowadzona klasyfikacja pozwala
na grupowanie podmiotoéw, ktérych nastawienie w stosunku do pro-
jektu ma charakter pozytywny, obojetny lub negatywny, oraz pod-
miotow, ktére z perspektywy wptywu na inwestycje maja znaczenie
pierwszo- lub drugoplanowe. Takie ujecie umozliwia agregowanie
interesariuszy o podobnym stosunku do projektu. Ponadto analiza
otrzymanych wynikéw daje sposobnos¢ do zidentyfikowania inte-
resariuszy, ktérzy odgrywaja najistotniejsza role w trakcie realizacji
projektu, oraz interesariuszy, ktérzy obecnie nie wptywaja w zaden
sposob na projekt, a ktérych wykorzystanie w zakresie wybranych
dziatai mogtoby by¢ szczegolnie istotne z punktu widzenia korico-
wego efektu projektu®.

Pierwsza propozycje mapy interesariuszy przedstawit Freeman
w 1984 roku. Dzi$ jest ona wykorzystywana w praktyce w réznych
wariantach, jednak zazwyczaj mapy interesariuszy maja wiele toz-
samych cech. Projekt usytuowany jest w $rodku mapy, za$ jego
partnerzy lokowani wokét niego. Wptyw partneréw na inwestycje
okreslaja strzatki, przy czym ich diugos¢ uzalezniona jest od skali
i zakresu relacji pomiedzy interesariuszem a projektem (im dtuz-
sza strzatka, tym zainteresowanie interesariusza danym projektem
mniejsze, przy uwzglednieniu mozliwosci wystapienia sprzezenia

# M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, PWE, Warszawa 2004,
s. 80-88.
% R. Beben, T. Marcinkowski, O. Papis, op. cit.
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zwrotnego), zas grubos¢ strzatek zalezy od mozliwosci wptywu inte-
resariusza na jego realizacje. Mapa ta moze by¢ uzupetniona opi-
sem relacji firmy z poszczegélnymi interesariuszami. Tak wykonane
mapowanie interesariuszy pozwala na systematyczne zarzadzanie
relacjami poprzez podtrzymywanie i pogtebianie juz istniejacych
lub nawiazywanie nowych relacji, w zaleznosci od tego, czy dana
grupa interesariuszy jest dla danego projektu istotna. Technika ta
umozliwia obserwowanie dynamiki interakcji projektu z otocze-
niem i wskazanie poszczegblnych rél, ktére dane grupy odgrywaja
lub beda odgrywa¢ w zwiazku z jego realizacja w przysztosci“. Tym
samym mape interesariuszy mozna wykorzystywa¢ na wielu eta-
pach planowania strategicznego danego projektu, np.:

* na etapie przygotowan jest pomocna przy podejmowaniu
decyzji, ktére grupy interesariuszy wiaczy¢ w prace nad strate-
gia realizacji danego projektu;

* w momencie analizowania otoczenia mapa interesariuszy
umozliwia wskazanie potencjalnych sojusznikéw, przeciwni-
kéw i konkurentéw projektu;

* wodniesieniu do samej organizacji informuje o zespole realizu-
jacym projekt i jego najblizszych partnerach;

* przy wdrazaniu i komunikacji strategii mapa interesariuszy jest
pomocna w identyfikowaniu specyficznych odbiorcéw pro-
jektu®”.

Macierz interesariuszy z kolei porzadkuje zbiér interesariuszy,
przypisujac ich do poszczegélnych czterech czesci macierzy zbu-
dowanej przy wykorzystaniu dwéch zmiennych, tj. sity wptywu
i poziomu zainteresowania poszczegblnych interesariuszy pro-
jektem. Najczesciej wykorzystywana macierza jest propozycja

4 Tamze.
7 Tamze, s. 279.
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opracowana przez Gerry’ego Johnsona i Kevana Scholesa*. Dzieki
niej mozliwe jest wskazanie grup interesu, ktére:

* 53 kluczowymi interesariuszami projektu (wykazuja wysoki wptyw
na projekt oraz sa wysoce zainteresowane jego realizacja);

* powinny by¢ wytacznie informowane o etapach realizacji pro-
jektu (niski wptyw na projekt oraz wysokie zainteresowanie
jego realizacja);

* zastuguja na to, aby trwale podtrzymywac ich satysfakcje (duzy
wptyw na projekt, lecz niewielkie zainteresowanie nim);

* wymagaja minimum wysitku ze strony realizatoréw projektu
(niewielki wptyw oraz niskie zainteresowanie projektem).
Interesujaca propozycje przedstawili Robert Beben, Tomasz

Marcinkowski i Oliwia Papis, ktorzy dokonali syntezy mapy oraz
macierzy interesariuszy, w wyniku czego uzyskano technike
umozliwiajaca przeprowadzenie petniejszej analizy oddziatywa-
nia poszczegblnych interesariuszy na projekt, ich nastawienia do
projektu oraz zainteresowania jego realizacja. Opracowana w ten
sposob technika zostata nazwana zintegrowang macierza interesa-
riuszy*®. Umozliwia ona hierarchizacje poszczegélnych grup inte-
resu poprzez wskazanie, ktéra z nich jest bardzo badz mato istotna
z perspektywy planowanej inwestycji. Technika ta daje réwniez
sposobnos¢ do przestrzennego zobrazowania poszczegélnych inte-
resariuszy wedtug wybranych kryteriéw oraz zilustrowania ich usy-
tuowania wzgledem siebie.

Zintegrowana macierz interesariuszy wskazuje zaréwno na
poziom negatywnego, jak i pozytywnego ich nastawienia do pro-
jektu, jak réwniez pozwala oceni¢ poszczegblne grupy interesu
pod wzgledem sity oddziatywania na projekt (przy uwzglednie-
niu wystepujacego sprzezenia zwrotnego pomiedzy projektem

% Q. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy. Text and Cases, Prentice
Hall, London 1999, [za:] tamze.
# R. Beben, T. Marcinkowski, O. Papis, op. cit., s. 279-280.
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a interesariuszem). Macierz ta dzieli si¢ na osiem obszaréw, tj. cztery
¢wiartki w czesci skupiajacej interesariuszy negatywnie nastawio-
nych do projektu (dalej: N) oraz cztery ¢wiartki w czesci obejmuja-
cej interesariuszy pozytywnie nastawionych do projektu (dalej: P).
Identyfikacja poszczegélnych interesariuszy jako negatywnie lub
pozytywnie nastawionych do projektu (¢wiartki N lub P) umozli-
wia stworzenie wstepnego planu ich zaangazowania w realiza-
cje projektu. W wyniku tego powstal podziat na cztery kategorie
interesariuszy.

Kategoria | (monitoruj) obejmuje najmniej istotnych interesa-
riuszy z punktu widzenia realizacji projektu. Maja oni niewielka site
oddziatywania na projekt, a ich nastawienie do niego jest umiar-
kowanie pozytywne lub umiarkowanie negatywne. Dlatego tez na
wstepnym etapie nalezy jedynie skupic sie na monitorowaniu grup
interesariuszy, ktére zostaty przyporzadkowane do niniejszej kate-
gorii, celem identyfikacji ewentualnych zmian w ich podejsciu lub
w zakresie rzeczywistych mozliwosci ich oddziatywania na projekt.
Ponadeto istotne jest, aby w trakcie projektu dostarcza¢ tym grupom
kluczowych informacji na jego temat, np. przy wykorzystaniu $rod-
kow masowego przekazu®.

Kategoria Il (informuj) to interesariusze wysoce zainteresowani
wynikami projektu, jednakze ich wptyw na jego realizacje jest zni-
komy. Mimo to wazne jest, aby budowa¢ wsréd nich poczucie, ze
maja wplyw na projekt, a ich znaczenie moze wzrasta¢. Tym samym
bardzo istotne jest informowanie tej grupy o przebiegu projektu
oraz umozliwienie im przekazywania informacji zwrotnych.

Z kolei kategoria Il (przekonuj) to interesariusze, ktérzy maja
potencjalnie bardzo duzy wptyw na projekt, jednoczesnie ich nasta-
wienie do jego realizacji jest umiarkowanie pozytywne lub umiar-
kowanie negatywne. Interesariusze ci zachowuja sie zwykle pasyw-
nie, jesli jednak ich nastawienie zmieni si¢ istotnie, mogg okazac

%0 Tamze, s. 280
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sie niezwykle wptywowi. Dlatego tez bardzo wazne jest ich stafe
monitorowanie oraz podejmowanie dziafan, ktére wptywac beda
na ich poczucie zadowolenia z realizacji projektu. W wypadku
pozytywnego nastawienia interesariuszy przypisanych do kategorii
Il nalezy rozwazy¢ ich zaangazowanie w procesy decyzyjne zwia-
zane z realizacjq projektu, aby przesuna¢ ich do kategorii 1V, zas
w razie negatywnego — nalezy podja¢ dziatania wptywajace na stop-
niowa zmiane nastawienia, co osiagna¢ mozna poprzez odpowied-
nig polityke informagiji.

Kategoria IV (kompleksowo zarzadzaj relacja) — w niej zgrupo-
wani sa kluczowi interesariusze projektu, ktérzy wymagaja kom-
pleksowego podejscia w procesie zarzadzania relacjami z nimi.
Podejmowane w stosunku do nich dziatania powinny prowadzi¢
do trwaftego dialogu i przez to umozliwia¢ regularne pozyskiwanie
informacji zwrotnej. Kompleksowe zarzadzanie relacjami oznacza
konieczno$¢ angazowania interesariuszy nastawionych pozytyw-
nie w r6znego rodzaju dziatania na rzecz projektu, zas w wypadku
interesariuszy nastawionych negatywnie nalezy w drodze dialogu
zmierza¢ do wypracowania alternatywnych rozwiazan, ktére beda
akceptowalne dla obu stron.

Tabela 3. Zintegrowana macierz interesariuszy

Wysoki Utrzymuj SFIS|€ .

Wplyw zadowolonych wspdtpracuj
Niski Monitoruj Informuj
Zaangazowanie Niskie Wysokie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie R. Beben, T. Marcinkowski, O. Papis,
Analiza interesariuszy w projektach budowy morskich farm wiatrowych, ,Zarzadza-
nie i Finanse. Journal of Management and Finance” 2014, t. 12, nr 3/1.

Po sporzadzeniu zintegrowanej macierzy interesariuszy moz-
liwe jest dokonanie wyboru optymalnej strategii dziatania wobec
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poszczegblnych grup interesu. Tym samym wyszczegélnionym
¢wiartkom macierzy przypisany zostaje rekomendowany rodzaj
aktywnodci inwestora. Do podstawowych rodzajow aktywnosci
mozna zaliczy¢:

* informowanie (¢wiartki P-1, P-Il oraz N-1i N-II) — w tym wypadku
komunikacja moze by¢ pasywna, polegajaca na przekazaniu
interesariuszom wyselekcjonowanych informacgji, gtéwnie przy
wykorzystaniu srodkéw masowego przekazu;

e konsultowanie (¢wiartki P-11, P-Ill i P-IV oraz N-II, N-111 i N-IV) —
ten rodzaj aktywnosci wymusza dwukierunkowa komunikacje,
a wiec zaréwno informowanie, jak i pozyskiwanie od interesa-
riuszy informacji zwrotnych, ktére moga zosta¢ wykorzystane
w realizacji projektu;

* angazowanie (¢wiartki P-Il, P-1Il i P-IV oraz N-II, N-lll i N-IV) —
to bezpodredni dialog z interesariuszami, pozyskiwanie ich opi-
nii i spostrzezer na temat realizacji projektu oraz przejrzyste
komunikowanie dotyczace dziatan, ktére zostang podijete;

* wspodtprace (¢wiartka P-IV) — najwyzszy poziom dialogu, ktéry
obejmuje réznego rodzaju partnerstwa oraz angazowanie inte-
resariuszy do podjecia realnych dziafar na rzecz realizacji pro-
jektu.

Zintegrowana macierz interesariuszy utatwia wiec zarzadzanie
projektem, wyznaczajac adresatéw wybranych dziatan oraz wska-
zujac podstawowe cele dziatania w poszczegélnych grupach®'.

Interesariuszami projektu sa wszystkie podmioty, ktére maja
wplyw na projekt i tym samym moga przyczynic sie do jego suk-
cesu badz porazki. Na podstawie literatury przedmiotu wskazano
réznorodne podejscia do problematyki roli interesariuszy w pro-
jekcie oraz stosowanych metodyk przydatnych do identyfikacji
interesariuszy. Kluczowym elementem analizy interesariuszy jest
zidentyfikowanie ich i stworzenie listy wszystkich podmiotéw,

1 Tamze, s. 281-282.
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ktére sa powiazane z projektem i moga mie¢ wptyw na jego reali-
zacje. W ramach dziatai nalezy poza stworzeniem listy podmio-
tow okredli¢ ich znaczenie i poziom zaangazowania dla projektu.
W ramach tego etapu mozna przeprowadzi¢ np. burze mézgoéw
z innymi cztonkami zespotu projektowego, przygotowaé¢ mape
mysli oraz wykorzysta¢ chociazby materiaty zastane, takie jak
raporty albo analizy, dzieki ktérym tatwiej bedzie tworzy¢ liste inte-
resariuszy. Po stworzeniu listy interesariuszy bedzie mozna doko-
na¢ analizy interesariuszy pod katem ich wptywu na projekt. Do
tego celu przydatna bedzie macierz interesariuszy w postaci tabeli,
podzielona na cztery obszary oddziatywania i umieszczona na osi.
Pionowa 0§ okresla¢ bedzie wptyw danego podmiotu na projekt
(maty lub duzy), natomiast pozioma 0§ zainteresowanie (mate
lub duze). Najwieksze ryzyko w zakresie realizacji projektu two-
rzg interesariusze, ktérzy znajduja sie w obszarze wysoki wptyw/
wysokie zainteresowanie i to wifasnie oni wymagaja najbardziej
troskliwego podejscia. Drugim typem sa interesariusze o wysokim
wpltywie i niskim zainteresowaniu, ktérzy réwniez powinni by¢
wazni z perspektywy realizowanego przez dang organizacje pro-
jektu, cho¢ nie stanowia wiekszego ryzyka dla projektu, poniewaz
nie jest on obiektem ich szczegblnego zainteresowania. Kolejnym
typem sg interesariusze o niskim wptywie i wysokim zainteresowa-
niu. Jest to grupa bedaca cennym Zrédtem informacji dotyczacym
koricowego etapu projektu. Z kolei interesariusze o niskim wpty-
wie i niskim zainteresowaniu sa podmiotami, ktére nalezy jedynie
informowac o stanie realizacji projektu.

Macierz interesariuszy jest podstawa do stworzenia modelu,
a wiec typowego przedstawiciela danej grupy interesariuszy. Dzieki
temu fatwiej okresli¢ strategie zarzadzania interesariuszami. Nie-
zbedne jest ponadto przygotowanie powiazah miedzy poszczegél-
nymi interesariuszami. Dzieki temu mozna sprawniej zdiagnozowac
niebezpieczeristwa na wczesnym etapie oraz potencjalne koalicje
pomiedzy interesariuszami.
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Podczas opracowania strategii i jej realizacji organizacja powinna
odpowiedzie¢ na takie watpliwosci, jak: kim sa interesariusze pro-
jektu, jaki maja wptyw na projekt, czy beda zainteresowani projek-
tem. Nastepnie mozna ustali¢, w jaki sposéb organizacja, realizujac
projekt, bedzie wspotpracowac z interesariuszami, zeby wszystkie
podmioty mialy poczucie sprawstwa w trakcie. Tym samym nalezy
ustali¢, na czym konkretniej bedzie polegata wspétpraca z poszcze-
goélnymi podmiotami. Zarzadzanie interesariuszami polega na Scistej
wspotpracy z nimi, dbaniu o dobre relacje z nimi oraz monitorowa-
niu sytuacji. Chcac zrealizowa¢ projekt, nalezy mie¢ kontrole nad
kazdym obszarem znajdujacym sie w macierzy interesariuszy.
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METODYKI ZWINNE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
NA PRZYKLADZIE BRANZY IT
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Ludzkos¢ od pokoleri uczy sie pracy projektowej. Gdy nasi przod-
kowie zbierali rosliny i polowali na mniejszg zwierzyne', aby zdoby¢
pozywienie, badZz budowali pierwsze schronienia, nikt nie nazy-
wat tego jeszcze projektami. Pojecie to zdefiniowane zostato duzo
p6zniej. Wedtug podrecznika PRINCE2? ,projekt jest tymczasowaq
organizacja stworzong w celu dostarczania jednego lub wiecej pro-
duktow biznesowych zgodnie z ustalonym uzasadnieniem bizneso-
wym”. Wraz z powstawaniem pierwszych projektéw pojawiaty sie
liczne problemy do rozwiazania. Jednym z probleméw, ktéry przy-
czynit sie¢ do powstania tego rozdziatu, jest problem zarzadzania
projektami. Pierwsza formalna definicja tego pojecia przedstawiona
zostata przez Instytut Zarzadzania Projektami®. Brzmiata: ,stosowa-
nie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik prognozowania dziatar
pozwalajacych zrealizowa¢ zatozenia projektu”.

Wraz z uptywem czasu metodyki zarzadzania projektami ewo-
luuja, co szczegdlnie widoczne jest w branzy IT. Obecnie coraz

' J.N. Harari, Sapiens. Od zwierzat do bogéw, Wydawnictwo Literackie, Krakow
2018, s. 18.

2 Axelos, Managing Successful Projects with PRINCE2 2017 Edition, The Stationery
Office, United Kingdom 2017, s. 8.

3 M. Softysik, M. Wesotowska, Wspdtczesne trendy w zarzadzaniu projektami,
Mfiles.pl, Krakéw 2016, s. 92.
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czesciej rezygnuje sie ze stosowania niegdys najczesciej wybieranej
metodyki wodospadu (ang. waterfall) na rzecz metodyk zwinnych
(ang. agile). Najpopularniejsze metodyki zwinne to Scrum, Kanban
oraz ich potaczenia. Pozwalaja na prace w uporzadkowany i przej-
rzysty sposob, jednak nie eliminuja potrzeby zarzadzania projektem
prowadzonym przy ich uzyciu.

Celem rozdziatu jest przedstawienie wybranych, najpowszech-
niej stosowanych metodyk zwinnych wykorzystywanych w zarza-
dzaniu projektami w branzy IT. W ramach wprowadzenia do tematu
przytoczono klasyczna definicje zarzadzania projektami stosowana
do dzi$ przy niektérych projektach. Nastepnie wprowadzono poje-
cie zwinnego zarzadzania projektami wraz z rysem historycznym,
zaréwno zarzadzania projektami jako catej dziedziny wiedzy, jak
i poczatkéw podejscia zwinnego. Przytoczony zostat Manifest Agile,
stanowiacy podwaliny zwinnego zarzadzania projektami w branzy
IT. Przywotane zostaty wartosci gfoszone w manifeécie wraz z dwu-
nastoma zasadami podejscia zwinnego. Pozwolito to na przedsta-
wienie metodyk Scrum oraz Kanban wraz z kontekstem historycz-
nym i wartosciami, jakie im przyswiecaja.

Zwienczenie rozdziatu stanowi poréwnanie obydwu metodyk
z wykorzystaniem tabeli. Kazda z nich ma zalety oraz wady, a odpo-
wiedni wybér metodyki do warunkéw projektu jest jedna z kluczo-
wych decyzji, dlatego warto poswieci¢ czas na zapoznanie sie z moc-
nymi oraz stabymi stronami kazdej z nich przed dokonaniem wyboru.

Metodyki zwinne w zarzadzaniu projektami

Definicje zarzadzania projektami

Istnieja r6zne definicje zarzadzania projektami. Pierwsza z nich,
autorstwa Instytutu Zarzadzania Projektami zamieszczona powy-
zej, pomimo uptywu czasu nadal zachowuje aktualno$¢. Mozna ja
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sparafrazowac tak, ze zarzadzanie projektami polega na zastoso-
waniu dostepnych zasobéw, takich jak umiejetnosci, wiedza oraz
posiadane przez przedsiebiorstwo narzedzia oraz opracowane
techniki prognozowania w celu realizacji podjetych zatozen pro-
jektu. Przektadajac to na konkretny przykfad: gdy kierownik pro-
jektu wykorzystuje swoja wiedze, aby utozy¢ kolejnos¢ zadan do
wykonania w projekcie, stosujac do tego swoje ulubione narzedzie,
jego praca ma charakter zarzadzania projektami.

Zwinne zarzadzanie projektami moze by¢ traktowane jako ela-
styczne narzedzie strategii, umozliwiajace konkurowanie poprzez
innowacje. Jak napisat Tomasz Kopczynski*, wspoéfczesne otocze-
nie przedsiebiorstw charakteryzuje sie wysoka burzliwoscig oraz
niestafoscia. Widoczna jest rowniez tendencja do przy$pieszania
oraz zwiekszajacej sie ztozonosci. Dotyczy to wielu aspektéw funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, jednak to odpowiednie zarzadzanie
projektami staje sie jednym z kluczowych instrumentéw do kon-
kurowania za pomoca wprowadzania zmian i innowacji. Szczeg6l-
nie mate i rosnace firmy sa beneficjentami tego stanu rzeczy, ze
wzgledu na ich fatwo$¢ we wprowadzaniu zmian, nieskrepowang
procedurami wystepujacymi w przypadku duzych organizacji. Ist-
nieja rozne strategie zarzadzania projektami. W literaturze® wyré6z-
nia sie takie jak:

* Inkrementalna — w strategii tego typu wartos¢ dla klienta dostar-
czana jest przez caly czas trwania projektu, a nie tylko raz pod-
czas jego zakonczenia. Spowodowane jest to duzo wiekszym
naciskiem na dostarczenie wartosci dla klienta niz na sam pro-
ces projektowy. Minusem tego typu strategii jest wysokie zaan-
gazowanie klienta oraz wysoki poziom formalizacji projektu.

* T. Kopczynski, Zwinne zarzadzanie projektami jako elastyczne narzedzie strategii

konkurowania poprzez innowacje, ,Studia Oeconomica Posnanienisa” 2014, t. 2,
nr11(272),s. 75.
> Tamze, s. 81.
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W przypadku gdy klient oczekuje wynikéw przy mozliwie
matym osobistym zaangazowaniu, moze nie by¢ to najbardziej
odpowiednia strategia.

Iteracyjna — sktada sie z krétkich, powtarzalnych etapéw umoz-
liwiajacych czesta ocene czastkowych wynikéw prac i dostar-
czania czesciowych, lecz nadajacych sie do wdrozenia i wyko-
rzystania przez klienta produktéw. Zaletami tej strategii sa czeste
uczestnictwo klienta w procesie projektowym i mnogos¢ moz-
liwosci uzyskania informacji zwrotnej o obecnym stanie pro-
jektu. Mozliwe jest tez wprowadzanie zmian w ramach kazde;j
z iteracji w przypadku zmiany zatozen biznesowych podczas
trwania projektu. Minusem jest duze zaangazowanie klienta.
Trudno jest rowniez przedstawi¢ catoéciowy projekt rozwigza-
nia w poczatkowych fazach projektu.

Adaptacyjna — strategia ta jest bardzo podobna do iteracyjnej. Jej
glownym zatozeniem jest bezposredni wptyw informacji zwrot-
nej od klienta po zakonczeniu jednej iteracji na iteracje kolejna.
Pozwala to maksymalizowa¢ wartos¢ projektu dla klienta, jednak
trudne staje sie zaplanowanie catego procesu wytwoérczego.
Ekstremalna — wykorzystywana w bardzo innowacyjnych pro-
jektach o duzym stopniu niepewnosci i chaosu. Metoda ta
przyjmuje podobne zatozenia jak metoda iteracyjna, z ta r6z-
nica, ze w tym przypadku nie jest znany ani ostateczny cel, ani
rozwiazanie, ktére zostanie uzyte do osiagniecia efektu czast-
kowego. Wszystkie prace trwaja na biezaco, odpowiadajac na
bardzo szybko zmieniajace sie potrzeby biznesowe.

W przypadku klasycznego podejécia do zarzadzania projektami

rowniez da sie wyodrebni¢ bardziej specyficzne podejscia. Cieka-

wym przyktadem jest zarzadzanie projektami skoncentrowane na

kliencie. Zgodnie z literatura® w tej metodyce najwazniejszy jest

6

E. Harrin, P Peplow, Customer-Centric Project Management, Taylor & Francis

Group, New York 2012, s. 14.
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klient, dla ktérego tworzony jest projekt. Proces zarzadzania pro-
jektem powinien polega¢ na maksymalizacji zadowolenia klienta
z realizacji projektu. Aby to osiagna¢, niezbedne jest zrozumienie
klienta co do celu i korzysci, jakie moze przynie$¢ mu realizacja
projektu. Inny model opisany zostat przez Harolda Kerznera oraz
Franka P Saladisa w ksiazce Value-Driven Project Management’.
Zgodnie z tytufem zarzadzanie projektem w tym przypadku kon-
centruje sie na wartosci przynoszonej przez projekt. Uzytkownik
nie jest juz na pierwszym miejscu, inaczej niz w poprzednim przy-
ktadzie. Wybér wilasciwego podejscia do zarzadzania projektem
powinien by¢ przemyslany i dostosowany do celéw przedsiebior-
stwa. Gdy celem dtugoterminowym przedsiebiorstwa jest zdobycie
zaufania klienta w celu rozszerzenia wspétpracy o realizacje nowych
projektéw, warto rozwazy¢ pierwsze z prezentowanych podejsc.
Gdy zas liczy sie gtéwnie warto$¢ dostarczana przez projekt, drugie
podejscie powinno sprawdzi¢ sie znacznie lepiej.

Rys historyczny zarzgdzania projektami oraz metodyk zwinnych

Korzenie koncepgji zarzadzania projektami siegaja koricowki lat
50. XX wieku®. Koncentruja sie na wielkoskalowych projektach dla
branzy obronnej oraz lotniczej. Na szersza adaptacje zarzadza-
nia projektami w innych sektorach przemystu oraz dla projektéw
mniejszej skali trzeba bylo poczeka¢ cztery dekady. Powstato wiele
organizacji majacych na celu szerzenie dobrych praktyk zarzadza-
nia projektami. Dobrym przyktadem jest PMI (Project Management
Institute), czyli Instytut Zarzadzania Projektami. Organizacja ta
dynamicznie sie powieksza: liczyta kilka tysiecy os6b w 1997 roku,

7 H. Kerzner, F. P. Saladis, Value-Driven Project Management, John Wiley & Sons,
Hoboken 2009, s. 65.

8 Project Management Journal, Agile Project Management: Essentials from the Pro-
ject Management Journal, John Wiley & Sons, New York 2013, s. 24.
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a ponad 460 tys. w roku 2015°. Aktualnie zgodnie z informacjami
opublikowanymi na oficjalnej stronie internetowej'® instytutu orga-
nizacja zrzesza ponad 700 tys. cztonkéw, ktérzy dziataja w wiekszo-
Sci krajéw na Swiecie. Pokazuje to skale narastajacego zapotrzebo-
wania na specjalistbw majacych wiedze o zarzadzaniu projektami.

Specyfika zarzadzania projektami wedtug PMI opiera sie na
zbiorze zasad przygotowanym i spisanym przez Project Manage-
ment Institute w postaci podrecznika PMBOK Guide. Praktyczne
zastosowanie podejécia opisywanego w podreczniku wymaga reali-
zacji wielu proceséw zwigzanych z zarzadzaniem pojedynczymi
aspektami projektu. Kazdy z proceséw specyfikuje tzw. oczeki-
wany zestaw zasilen, czyli zbiér dokumentéw oraz informagji, jakie
wymagane sa do uruchomienia danego procesu. Podobnie jasno
okreslone sa rezultaty, ktére powinny zosta¢ osiagniete po realizacji
kazdego z proceséw. W przypadku projektu osadzonego w dyna-
micznym, czesto zmieniajacym sie Srodowisku, bezposrednio wpty-
wajacym na zmienno$¢ wymagan biznesowych, zaplanowanie
realizacji wszystkich proceséw z géry moze okazac sie trudne do
wykonania. W zwigzku z do$¢ duzym formalizmem i ograniczong
elastycznoscia metodyka proponowana przez PMI nie jest cze-
sto stosowana w branzy IT, gdzie znacznie lepiej przyjete zostaty
zwinne metodyki zarzadzania.

Za formalne rozpoczecie ery stosowania metodyk zwin-
nych w branzy IT uznaje sie powstanie Manifestu Agile w lutym
2001 roku™. Autorami manifestu jest 17 ekspertéw z branzy IT,
ktorzy spotkali sie, aby przedyskutowa¢ 6wczesne problemy najcze-
$ciej wystepujace przy pracy oraz opracowac rozwigzania pozwala-
jace zespotom realizowac prace sprawnie, z mozliwoscia szybkiego

). Heagney, Fundamentals of Project Management, Amacom 2016, s. 14.

9 Strona instytutu: https://pmi.org.pl/o-pmi/ [dostep: 20.04.2022].

" AS. Koch, Agile Software Development: Evaluating the Methods for Your Orga-
nization, Artech House, Boston—-London 2004, s. 3



Metodyki zwinne w zarzadzaniu projektami na przykfadzie branzy IT 71

reagowania na zmiany. Bylo to wéwczas nowatorskie podejscie —
wczesniej wiekszos¢ projektow opierata sie na dtugoterminowych
analizach i planach realizacji, ktére nie pozwalaty szybko reago-
wacé na zmiany konieczne do uwzglednienia w projekcie. Kazda ze
zmian wiazata sie z diugotrwatym procesem ponownej analizy oraz
opracowania wymaganej dokumentacji. Manifest Agile proponuje
odwrotne podejscie: caty nacisk pofozony jest na reagowanie na
zmiany, co jest szczegblnie istotne w tak szybko zmieniajacej sie
branzy jak IT.

Manifest Agile i jego wartosci

Jednym z celéw powstania Manifestu Agile byto zebranie warto-
Sci kluczowych dla wszystkich 17 jego wspoétautoréw. Wartosci te
dotycza bezposrednio pracy opisywanej jako zwinna, dajaca sie
tatwo zaadaptowac do zmieniajacych sie zatozen i potrzeb projektu
w danej chwili. Manifest Agile jest bardzo zwiezly i prosty w zapisie.
Skfada sie jedynie z czterech punktéw. Jednak kazdy z nich przed-
stawia inne wartosci, niezwykle istotne dla branzy IT. Ceniony autor
wielu publikacji o tematyce bezposrednio zwiazanej z branza IT
Robert C. Martin'? przedstawia je nastepujaco:
* Ludzie i interakcje wazniejsze niz procesy i narzedzia.
* Dziatajace oprogramowanie wazniejsze niz kompleksowa doku-
mentacja.
* Wspdtpraca z klientem wazniejsza niz negocjacje kontraktu.
* Reagowanie na zmiany wazniejsze niz przestrzeganie planu.
Pierwszy punkt odnosi sie bezposrednio do probleméw
z komunikacja w zespole oraz nadmiernym formalizowaniem
wszystkich jej metod. Do dzisiaj czesto zdarzaja sie firmy pro-
wadzace projekty, w ktérych przedktada sie formalne, oparte na

2 R.C. Martin, Zwinne wytwarzanie oprogramowania. Najlepsze zasady, wzorce
i praktyki, Helion, Gliwice 2014, s. 24.
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sztywnych procedurach sposoby komunikacji nad bezposrednie
interakcje miedzyludzkie jak rozmowa w cztery oczy badz w wiek-
szym gronie. Pochfania to bardzo wiele czasu, a zawitoé¢ proce-
dur oraz poziom skomplikowania narzedzi, ktérych trzeba do tego
uzywaé, zwieksza sie z czasem trwania projektu. W najbardziej
ekstremalnych przypadkach ustalenie prostej rzeczy potrafi zajac
wielokrotnie wiecej czasu, niz rzeczywiscie potrzeba na rozwiaza-
nie danego problemu z pominieciem wszystkich wymaganych do
tego celu procedur. Autorzy Manifestu juz w pierwszym punkcie
podkreslaja, jak wazna funkcje petni komunikacja podczas pracy
nad projektem. Nie znaczy to jednak, ze powinni$my zupetnie zre-
zygnowaé z uzywanych narzedzi oraz opracowanych proceséw.
Zgodnie z mysla przewodnig Manifestu nalezy docenia¢ procesy
i narzedzia w codziennej pracy, jednak ludzie i interakcje miedzy
nimi maja by¢ dla nas cenniejsze.

Drugi punkt Manifestu jest najbardziej specyficzny i bezposredni
dla branzy IT. Dotyczy oprogramowania, ktére jest jednym z giow-
nych produktéw dostarczanych przez branze IT. W pewnym stopniu
ma podobne przestanie co punkt pierwszy. Napisano w nim, abysmy
wieksza wage przyktadali do dziatajacego oprogramowania, czyli pro-
duktu, nad ktérym pracujemy, niz do jego dokumentacji. Podobnie
jak poprzednio nie znaczy to, ze powinnismy w ogdle z niej zrezygno-
wac. Chodzi o unikniecie sytuacji, w ktérej rezultatem pracy staje sie
dokumentacja, a nie faktyczne rozwiazanie, nad ktérym pracujemy.
Ma to szerszy kontekst przy czestych zmianach wymagar i dostosowy-
waniu sie do nich. Wtedy dokumentacja réowniez wymaga zmian. Jedli
jest przesadnie obszerna, moze okazac sie, ze liczba zmian w doku-
mentacji i ilos¢ czasu potrzebna na ich dokonanie przewyzszy ilos¢
czasu potrzebna na wprowadzenie modyfikacji w oprogramowaniu.
Podsumowujac: najwiecej energii i zasobéw powinnismy zuzywac na
faktyczny cel naszej pracy, a nie na efekty uboczne.

Trzeci punkt dotyczy relacji z klientem. Zgodnie z jego trescia
duzo wazniejsze jest zachowanie dobrej relacji niz wynegocjowanie
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jak najkorzystniejszego dla firmy kontraktu. Czesto klient zama-
wiajacy ustugi w branzy IT nie ma doswiadczenia w tej dziedzinie
wiedzy. Gdyby sam potrafit rozwigza¢ swoje problemy, najpraw-
dopodobniej nie zwracatby sie po pomoc do specjalistow. Nie-
ktore firmy potrafity to wykorzystywac i proponowac kuszace, lecz
niekorzystne w dtugiej perspektywie dla klienta umowy. Dobrym
przyktadem jest realizacja projektu w bardzo okazyjnej cenie, za
to z zawyzonymi optatami za wsparcie techniczne w okresie jego
eksploatacji. Czes¢ klientéw nie zdaje sobie sprawy z tego, jak duzo
modyfikacji w elementach oprogramowania bedzie potrzebne po
jego wdrozeniu ze wzgledu na zmieniajace sie procedury w przed-
siebiorstwie badZ zmiany prawne. Oczywiscie gdy klient zauwazy,
ze zostat wykorzystany, na pewno nie bedzie chciat dalej wspot-
pracowac z taka firma. Witasnie o uniknieciu tej sytuacji informuje
trzeci punkt Manifestu. Nalezy docenia¢ korzysci dobrze przygoto-
wanego kontraktu, jednak to relacja z klientem powinna by¢ zawsze
na pierwszym miejscu.

Ostatni punkt Manifestu podkresla, jak wazne jest reagowanie
na zmiany. Branza IT dziata bardzo dynamicznie, czasem trudno
zaplanowac petfen zakres projektu tak, aby nie wymagat zmian
przez caty okres realizacji. Szczegélnie dotyczy to projektéw o dtu-
gim czasie trwania. Powody zmian w projekcie moga mie¢ bar-
dzo rézne podtoze. Sa zmiany typu wewnetrznego, czyli np. opty-
malizacji sposobu realizacji danego procesu biznesowego juz po
zaplanowaniu oprogramowania, i zewnetrznego, takie jak zmiany
prawne, np. inny sposéb obliczania podatku uchwalony przez rzad
po zaplanowaniu projektu. W takim przypadku, gdy projekt zosta-
nie zrealizowany zgodnie z pierwotnym planem, moze okazac sie
nieprzydatny dla uzytkownikéw, a budzet przeznaczony na jego
realizacje mozna uzna¢ za zmarnowany. Przestrzega przed tym
ostatni punkt Manifestu Agile. Realizacja projektu wymaga posia-
dania planu, jednak reagowanie na zmiany powinno mie¢ wiekszy
priorytet.
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Dwanascie zasad Manifestu Agile

Manifest Agile poza czterema gtéwnymi punktami moéwiacymi
o wartosciach, jakie wyznaja jego autorzy, zawiera réwniez dwana-
Scie zasad podejécia zwinnego. Ich przytoczenie i wyjasnienie jest
konieczne do lepszego wyjasnienia metodyk zarzadzania projek-
tem, takich jak Scrum czy Kanban w dalszej czesci rozdziatu. Tresci
ponizszych zasad sa cytatami z Przewodnika po zwinnych metody-
kach oprogramowania’.

1. Naszym priorytetem jest zapewnianie satysfakcji klientéw dzieki
szybkiemu i ciagtemu dostarczaniu warto$ciowego oprogramowania.

Zasada ta posrednio nawigzuje do trzeciego punktu Manife-
stu Agile, odnoszacego sie do wspotpracy z klientem. Wedtug jej
brzmienia priorytetem os6b pracujacych zgodnie z Manifestem
Agile jest dbanie o satysfakcje klientow poprzez dostarczanie im
zaméwionego oprogramowania mozliwie szybko, w ciagly, czyli
przewidywalny sposéb.

2. Jeste$my otwarci na zmiany wymagan nawet na p6znych etapach
prac. Procesy zwinne pozwalaja poradzi¢ sobie ze zmianami w celu
zapewnienia klientom przewagi konkurencyjnej.

Druga zasada przypomina o tym, ze reagowanie na zmiany
powinno mieC wyzszy priorytet niz przestrzeganie wczesniej usta-
lonego planu. Dzieki temu mozliwe jest zapewnienie przewagi
konkurencyjnej. Produkt wytwarzany zgodnie z metodyka zwinna
bedzie mozliwie najbardziej dostosowany do obecnych wymagan,
nawet jesli te zmienialy sie po wykonaniu planu wymaganych prac.

3 A. Stellman, J. Greene, Agile. Przewodnik po zwinnych metodykach programo-
wania, Helion, Gliwice 2015, s. 58.
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3. Czesto dostarczamy dziatajace oprogramowanie; zajmuje to od
kilku tygodni do kilku miesiecy, przy czym preferowane sag krotsze
okresy.

Zaleta czestego dostarczania efektow pracy klientowi w moz-
liwie krotkim okresie jest mozliwos¢ dostrzezenia ewentualnych
btedéw czy niescistodci na wczesnym etapie, gdy wprowadzenie
zmian jest duzo mniej kosztowne, niz gdyby nastapito na kornco-
wym etapie realizacji projektu. Zasada ta ma praktyczne zastoso-
wanie w metodyce Scrum, gdzie przejawia sie w podziale pracy na
sprinty.

4. Najwydajniejszym i najskuteczniejszym sposobem przekazywa-
nia informacji zespotowi programistéw i komunikowania sie w jego
ramach jest bezposrednia rozmowa.

Tres¢ czwartej zasady rozwija postanowienia pierwszego
punktu Manifestu Agile. Wprost pokazano w nim, jaki sposéb prze-
kazywania informacji jest najwydajniejszy. Kiedy tylko to mozliwe,
powinno sie unika¢ komunikacji poprzez narzedzia czy zawite pro-
cedury na korzy$¢ bezposredniego kontaktu z rozméwca. Pozwala
to na realizacje pracy najefektywniej i najsprawniej.

5. Pracownicy biznesowi i programisci musza codziennie wspélnie
pracowac nad projektem.

W zasadzie tej okreslono wspotprace miedzy wszystkimi czton-
kami zespotu projektowego. Nie powinno sie tworzy¢ sztucznych
réznic miedzy pracownikami ze wzgledu na zajmowane stanowi-
sko i role w zespole. Kazdy powinien méc swobodnie i bezposred-
nio komunikowac sie z innym cztonkiem zespotu. Brak wspétpracy
miedzy wszystkimi cztonkami zespotu negatywnie odbija sie na
jakosci i koricowym rezultacie projektu.
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6. Opieraj projekty na zmotywowanych osobach. Zapewnij im
potrzebne Srodowisko i wsparcie oraz uwierz, ze wykonaja zadanie.

Punkt sz6sty zawiera przypomnienie, jak wazni w realizacji pro-
jektu sa ludzie, ktérzy go realizuja. Gdy do prac przy projekcie wybrane
zostang osoby, ktére nie sa zmotywowane i nie zalezy im na sukcesie
projektu, cate przedsiewziecie bedzie miato znaczaco mniejsze szanse
na sukces. Zgodnie z przestaniem tego punktu projekt powinni reali-
zowal ludzie nastawieni pozytywnie, zmotywowani. Powinni miec¢
zapewnione odpowiednie $rodowisko do pracy. Wymagane tez jest
okazanie im zaufania, pozwala to budowac lepsze relacje w zespole
i wiare w swoje umiejetnosci u osob, ktére realizuja projekt.

7. Gtéwna miara postepow jest dziatajace oprogramowanie.

To zwiezte zdanie wynika wprost z drugiego punktu Manife-
stu Agile. W przypadku projektéw w branzy IT, ktérych gtéwnym
celem jest wykonanie zaméwionego przez klienta oprogramowa-
nia, postep w jego tworzeniu jest najlepsza miara stopnia realizacji
projektu, nie dokumentacja czy zapewnienia kierownika projektu.

8. W procesach zwinnych wazna jest mozliwo$¢ utrzymania tempa
programowania. Sponsorzy, programisci i uzytkownicy powinni méc
w nieskonczono$¢ utrzymywac state tempo pracy.

W punkcie tym poruszono temat przewidywalnosci w projekcie.
Utrzymujac state tempo prac, zespdt projektowy jest w stanie duzo
lepiej prognozowac daty realizacji poszczegdlnych etapéw projektu.
Gdy w poszczegblnych okresach odnotowuje sie znaczace odstep-
stwa od normy w tempie prac, najczesciej Swiadczy to o problemach
przy realizacji projektu. Z bfahych spraw moga to by¢ Zle wycenione
zadania, ktére fatszywie zawyzaja badz obnizaja szacowane tempo
pracy zespotu. Z bardziej powaznych probleméw moze to byc
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konflikt w zespole lub brak kompetencji potrzebnych do zrealizowa-
nia zadania, ktére blokuje dalsze prace nad projektem.

9. Ciagfa troska o techniczng doskonatos¢ i dobry projekt sa zgodne
z podejsciem zwinnym.

Dziewigty punkt jest do$¢ ogélnym stwierdzeniem. Dbatos¢
o dobro projektu i jego doskonatos¢ techniczng powinna by¢ prio-
rytetem, niezaleznie od tego, czy projekt realizowany jest w meto-
dyce zwyktej czy nie. Tak samo nie powinno mie¢ znaczenia, czy
jest to przedsiewziecie prywatne czy publiczne oraz w jakiej branzy
projekt jest realizowany. Brak dbatosci o dobro projektu oraz jego
techniczna strone $wiadczy najczesciej o braku kompetencji oraz
profesjonalizmu wsréd os6b go realizujacych.

10. Konieczna jest prostota rozumiana jako sztuka maksymalizowania
niewykonywanej pracy.

W dziesiatym punkcie zawarta zostata bardzo ciekawa defini-
cja prostoty w projekcie. Pokazano w niej, ze prostote zmierzy¢
mozna poprzez ilo$¢ pracy, ktéra nie zostata wykonana. Jest to bar-
dzo celne spostrzezenie, ktore stuzy¢ moze do optymalizowania ilo-
$ci pracy w ramach projektu. Zgodnie z punktem si6dmym gtéwna
miarg projektu powinno by¢ dostarczone oprogramowanie, a nie
ilo$¢ pracy poswieconej na jego wykonanie. Jezeli dane zadanie
mozna wykona¢ z takim samym efektem, a przy duzo mniejszym
nakfadzie pracy, jest to bardzo dobry sposéb.

11. Najlepsze architektury, wymagania i projekty sa owocem pracy
samoorganizujacych sie zespotow.

Przedostatnia zasada podejscia zwinnego pokazuje, ze czfon-
kowie projektu beda w stanie dostarczy¢ rozwiazania najwyzszej
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jakosci, jezeli beda mogli sami organizowac¢ swoja prace. W przy-
padku gdy rozwiazania danego projektu sa narzucane z goéry przez
kierownictwo, ktére czesto nie zna wszystkich aspektéw technicz-
nych, nie nalezy oczekiwac spektakularnych rezultatéw. Nawiazuje
to tez bezposrednio do punktu széstego, ktéry bazuje na zaufaniu
do zespotu projektowego.

12. Zespot regularnie zastanawia sie nad tym, jak zwiekszy¢ swoja
efektywnos$¢, a nastepnie odpowiednio usprawnia i dostosowuje
swoje postepowanie.

Ostatnia z zasad opisuje jedna z kluczowych cech podejscia
zwinnego: ciagte dazenie do znajdowania miejsc wymagajacych
poprawy i nieustannego zwiekszania efektywnosci. Na podstawie
tej zasady mozna stwierdzi¢, ze zespot, ktory stosuje wybrang meto-
dyke, ale nie dazy do optymalizacji swojej pracy, tak naprawde nie
pracuje zwinnie. Kazdy zespot, ktéry chce uznawac sie za zwinny,
powinien dazy¢ do ciagtego poprawiania stabych stron, uspraw-
niania obszaréw tego wymagajacych oraz nieustannego zwieksza-
nia efektywnosci. Jest to jedna z fundamentalnych cech podejscia
zwinnego.

Cztery gféwne punkty Manifestu Agile oraz dwanascie zasad podej-
Scia zwinnego przekazuja zwiezle zafozenia, na ktérych podejscie to
sie opiera. Stanowig one podwaliny do specyfikacji metodyk zwinnych
oraz ich praktycznego zastosowania. Trudno wyobrazi¢ sobie dzisiej-
szg branze IT bez wartoéci wniesionych przez Manifest Agile oraz bez
metodyk, ktére zostaty zbudowane na jego podstawie. Obecnie wiek-
szo$¢ nowych projektow w branzy IT implementuje w praktyce jedno
z opracowanych podejs¢ zwinnych, co wypiera stosowane wczesniej
rozwiazania bazujace na metodzie Waterfall, ktéra okazata sie mniej
dopasowana do obecnego, szybko zmieniajacego sie Swiata.

Wykorzystane argumenty i przykfady przygotowane zostaty
przede wszystkim z mysla o branzy IT, jednak wiekszo$¢ z nich ma
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szerokie zastosowanie ogdlne, niezaleznie od branzy czy rodzaju
przedsiebiorstwa. Szczegélnie dotyczy to podstawowych wartosci,
takich jak wybér odpowiednich oséb do projektu oraz zaufanie do
ich kompetencji i decyzji, ktére podejmuja jako zespét. Do tego
wazne jest budowanie mozliwie najlepszej relacji z klientem, sto-
sowanie uproszczen, jesli pozwalaja osiagnac tak samo dobry efekt
jak dtuzej trwajace rozwiazania, oraz co najwazniejsze: nieustanne
dazenie do znajdowania elementéw wymagajacych poprawy, popra-
wianie ich i ciagte zmierzanie do zwiekszenia efektywnosci zespotu.

Wybrane metodyki stosowane w zarzadzaniu
projektami

Zostang tu przedstawione dwie wybrane ze wzgledu na czestos¢
stosowania w branzy IT metodyki zwinne. Zgodnie z raportem'™
opublikowanym przez Digital.ai zdecydowanie najpopularniejsza
metodyka, przyjmowana przez 66% ankietowanych, jak przed-
stawiono na rysunku 1, jest Scrum. Prawdopodobnie tak wysoki
rezultat wynika z tego, ze Scrum jest pierwsza metodyka, ktéra stata
sie popularna — juz w latach 90. XX wieku'. Nalezy jednak nad-
mieni¢, ze Scrum pomimo popularnosci w branzy IT nie zawsze
jest adaptowany w catosci zgodnie z oryginalnymi zatozeniami. Na
drugim miejscu znajduje sie ScrumBan, czyli pofaczenie'® metodyki
Scrum z metodyka Kanban. Miejsce trzecie ex aequo zajmujg sam
Kanban oraz osobna metodyka bedaca potaczeniem Scruma z pro-
gramowaniem ekstremalnym. Ze wzgledu na liczne podobiernstwa

™ 15th State of Agile Report, https://info.digital.ai/rs/981-LQX-968/images/RE-SA-
-15th-Annual-State-Of-Agile-Report.pdf [dostep: 21.04.2022].

> V. Anantatmula, T. Kloppenborg, Be Agile Do Agile, Business Expert Press, New
York 2021, s. 4.

6 J.L. Cooke, Agile: an Executive Cuide. Real Results from IT Budgets, IT Gover-

nance, 2016, s. 49
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wynikajace z pofaczenia metodyki, bedace kombinacja dwdch
innych, nie beda tu prezentowane osobno. Przedstawiona zostanie
natomiast sama metodyka Kanban. Jej korzenie siegaja pierwszych
dni systemu produkcyjnego firmy Toyota na przetomie lat 40. i 50.
XX wieku'. W branzy IT Kanban zaadaptowany zostat jednak duzo
p6zniej. Potrzeba byto czasu, aby udato sie go przenies¢ z fabryk do
biur. Pozostate metodyki nie zostaty wybrane ze wzgledu na zaled-
wie kilkuprocentowy udziat w rynku. Podsumowujac, szerzej przed-
stawione zostang najpopularniejsze metodyki Scrum oraz Kanban.

Scrum/XP Hybrid

ScrumBan Kanban

4% Iterative

]% Extreme Programming (XP)
']% Lean Startup

Other

29( Don’t know

Rysunek 1. Wykres popularnosci metodyk zwinnych

Zrodto: 15th State of Agile Report, https://info.digital.ai/rs/981-LQX-968/images/
RE-SA-15th-Annual-State-Of-Agile-Report.pdf [dostep: 21.04.2022].

7 J.M. Gross, K.R. Mclnnis, Kanban Made Simple. Demystifying and Applying
Toyota’s Legendary Manufacturing Process, Amacom, New York 2003, s. 1.
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Scrum

Metodyka Scrum zaktada podziat projektu na mate, powtarzalne
etapy zwane sprintami. Kazdy sprint trwa okreslony czas. Naj-
czedciej sa to dwa tygodnie, jednak zesp6ét moze podjaé decyzje
o wydtuzeniu badz skréceniu czasu trwania sprintu, aby dopaso-
wac go bardziej do potrzeb zespotu. Kazdy sprint powinien mie¢ na
celu dostarczenie funkcjonalnej czesci projektu, ktéra moze zostac
zweryfikowana i na jej podstawie moga zosta¢ podjete dalsze plany
projektowe. Podziat projektu na krétkie etapy daje przestrzen
na zastanowienie sie, co mozna byto zrobi¢ lepiej, i wprowadzenie
tego w zycie w kolejnym sprincie. Gtéwna zasada Scruma jest to,
Ze czeste iteracje procesu pozwalaja na realizowanie zmian, ktére
narodzity sie juz w trakcie tworzenia projektu'®. Bez uzycia meto-
dyki zwinnej najczesciej nie ma miejsca na wprowadzanie zmian
w trakcie prac nad projektem.

Metodyka Scrum jest bardzo prosta, Steve Tendon i Wolfram
Muller przedstawili jej elementy w postaci graficznej'® widocznej na
rysunku ponizej. Wydzielone zostaty takie grupy jak role, spotkania
oraz artefakty. Kazda z grup zawiera po trzy elementy wykorzysty-
wane w pracy z metodyka Scrum.

8 K.H. Pries, .M. Quigley, Scrum Project Management, Taylor & Francis Group,
New York 2010, s. 15

9 S. Tendon, W. Muller, Hyper-Productive Knowledge Work Performance: The
TameFlow Approach and Its Application to Scrum and Kanban, J. Ross Publishing,
2014, s. 24.
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’ (ScrRuM ) \

( Role ) (Spotkania) (Artefakty)

Wiasciciel produktu ‘Planowanie sprintu ’ ( Backlog produktu ’
‘ Przeglad sprintu ’ ‘ Wykres spalania '

L J L J U S

. J

Rysunek 2. Elementy metodyki Scrum

Zrédto: S. Tendon, W. Muller, Hyper-Productive Knowledge Work Performance: The
TameFlow Approach and Its Application to Scrum and Kanban, J. Ross Publishing,
2014, s. 24, ttumaczenie wiasne.

Wiasciciel produktu — jest to osoba, ktéra podejmuje decyzje
biznesowe na temat projektu. Ma petna wiedze biznesowa i wizje
produktu, ktéry powinien zosta¢ wykonany w ramach projektu. Do
jego obowiazkéw nalezy przygotowanie zadan w backlogu. Powi-
nien uczestniczy¢ w wiekszosci spotkan scrumowych. W przypadku
nieobecnosci wiasciciela produktu zaplanowanie dalszych zadan
do wykonania moze okaza¢ sie trudne dla zespotu, poniewaz
zespot nie ustala priorytetu oraz kolejnosci zadain do wykonania.
Wiasciciel produktu jest réwniez ta osoba, do ktérej moze zgtosi¢
sie kazdy cztonek zespotu projektowego w przypadku watpliwosci
badZ niescistosci w opisie zadania, ktére realizuje.

Scrum Master — jest to osoba, ktéra czuwa nad przebiegiem
wszystkich proceséw oraz spotkan, nazywanych czesto ceremo-
niami scrumowymi. Do jego obowiazkéw zalicza sie organizowanie
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spotkan oraz motywowanie cztonkéw zespotu do aktywnego uczest-
nictwa w kazdym z nich. Scrum Master odgrywa tez role media-
tora w razie konfliktéw w zespole. Pomaga znalez¢ rozwiazania na
sytuacje kryzysowe dla projektu, np. wypadek jednego z gtéwnych
architektéw tworzonego rozwiazania. Scrum Masterem powinna
by¢ osoba budzaca zaufanie, empatyczna, potrafigca wystucha¢
potrzeb innych oraz wczu¢ sie w ich sytuacje.

Zespot — metodyka Scrum nie definiuje konkretnych rél czton-
kéw zespotu projektowego, mimo iz jest ich bardzo duzo w branzy
IT. Skfad zespotu powinien by¢ dobierany do aktualnych potrzeb
projektu. Na przyktad do przygotowania strony internetowe;j
potrzebni beda programisci, analitycy, projektanci interfejsu uzyt-
kownika, testerzy, a do przygotowania bazy danych klientéw banku
w skfad zespotu powinni wejs¢ specjalisci od baz danych, analitycy
oraz specjalici z zakresu bezpieczefistwa systeméw IT i ochrony
danych osobowych. Skfad zespotu moze by¢ modyfikowany w trak-
cie projektu, jednak jest to bardzo delikatna operacja. Zesp6t po
dtuzszym czasie pracy zzywa sie, uczy wykorzystywa¢ mocne strony
oraz uzupetnia¢ stabosci poszczegblnych jego cztonkéw. Przeno-
szac lub zamieniajac osobe z jednego zespotu do drugiego, tak
naprawde tworzymy dwa nowe zespoty?®, ktére musza nauczy¢ sie
od nowa wspotpracy.

Planowanie sprintu — jest to spotkanie majace na celu zapla-
nowanie prac w kolejnym sprincie. W trakcie tego spotkania wfa-
Sciciel produktu przedstawia zespotowi zadania, ktére chciatby zre-
alizowa¢ w ramach omawianego sprintu. Zespét wycenia zadania,
jesli nie zrobit tego wczesniej, i ustala z wiascicielem produktu,
ktére z nich jest w stanie zrealizowa¢, a ktére odtozy na pdzniej,
jezeli liczba obecnie zaplanowanych zadan przekroczy mozliwo-
Sci zespotu. Spotkanie moderuje Scrum Master, ktéry dba, by byto

20 J. Schiel, The ScrumMaster Study Guide, Auerbach Publishers, 2011, s. 17.
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efektywne i zakoriczyto sie sukcesem, czyli przygotowaniem back-
logu sprintu.

Spotkanie codzienne — ograniczone czasowo spotkanie prze-
prowadzane na stojaco?', aby mozliwie najbardziej ograniczy¢ czas
jego trwania. Na codziennym spotkaniu omawia sie rezultaty dnia
poprzedniego oraz plany na dzisiejszy dzien. Czesto ma sztywna
forme polegajaca na udzieleniu odpowiedzi przez kazdego cztonka
zespofu na nastepujace pytania:

* Co robitem/-tam wczoraj?
* Co planuje robi¢ dzisiaj?
* Czy napotkatem/-tam jaka$ przeszkode i potrzebuje pomocy?

Dzieki tej formie kazda osoba z zespotu moze szybko przedsta-
wic swoja perspektywe i zgtosi¢ ewentualne problemy, jednocze-
$nie zaznajamiajac sie z tym, co robig pozostate osoby w zespole.

Przeglad sprintu — spotkanie przeprowadzane po zakorczeniu
sprintu, majace na celu jego podsumowanie oraz zebranie wnio-
skow na temat rzeczy, ktére poszty dobrze i sg warte kontynuagji,
oraz tych, ktére zesp6t powinien poprawi¢. Spotkanie to jest bezpo-
$rednia odpowiedzia na dwunasty punkt zasad podejscia zwinnego
z Manifestu Agile. Punkt ten stanowi, ze zesp6t powinien regularnie
zastanawiac sie nad tym, co moze poprawic i w jaki sposéb zwiek-
szy¢ efektywnosc.

Backlog produktu — w bezposrednim ttumaczeniu z jezyka
angielskiego?? ,jest to pojemnik na cafg prace, jaka zesp6t wykona
nad produktem”. Bardziej praktycznie rzecz ujmujac, jest to lista
zadan, jakie nalezy wykona¢, by moéc uznac projekt za zrealizo-
wany. Backlog jest zarzadzany bezposrednio przez wtasciciela pro-
duktu, ktéry odpowiada za jego przygotowanie oraz aktualizacje.

2t ). Malik, Agile Project Management with GreenHopper 6 Blueprints, Packt
Publishing, 2013, s. 22.

22 G. Ellis, Project Management in Product Development: Leadership Skills and
Management Techniques to Deliver Great Products, Elsevier Science & Technology,
2015, 5. 229.
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To wiadnie z backlogu wybierane sa kolejne zadania do zrealizowa-
nia w najblizszym sprincie podczas planowania.

Backlog sprintu — jest to podzbiér backlogu produktu, zadania
w nim zawarte powinny zosta¢ wykonane w sprincie, do ktérego
przypisany jest dany backlog sprintu. Sytuacje, gdy nie uda sie zre-
alizowac wszystkich zadan z backlogu sprintu, potocznie nazywa sie
niedowiezieniem sprintu przez zespét. Niewykonane zadania prze-
noszone sa wtedy do backlogu produktu, a stamtad moga zosta¢
przeniesione do wykonania w nastepnym sprincie.

Wykres spalania — wykres w graficznej formie przedstawia
tempo realizacji zadah w zespole. Wykres sporzadza sie, sumujac
punkty wyceny wszystkich zadah w backlogu sprintu, nastepnie
kazdego dnia nanosi sie na wykres punkt odpowiadajacy obliczone;j
wczesniej sumie pomniejszonej o sume wycen zadan juz zrealizo-
wanych w sprincie. Przyktadowy wykres spalania przedstawiono
na rysunku 3. Sprint, ktérego dotyczy rysunek, zaczat sie od zadan
wycenionych razem na 120 punktéw.

Zaobserwowa¢ mozna, ze przez pierwsze kilka dni zespotowi
nie udato sie zamkna¢ zadnego z zadan, stad ptaska linia na wykre-
sie. Dopiero po dacie 3 stycznia 2021 roku zauwazalne sg spadki na
wykresie, co oznacza, ze zesp6t zaczat powoli zamykac rozpoczete
wczesniej zadania. Natomiast im blizej korica sprintu, tym bardziej
tempo prac zespotu spadato. Jest to przyblizony przykfad dziatania
zasady Pareto, ktérej autorem wbrew nazwie nie byt Vilfred Pareto,
a Joseph Juran®*. W tym przypadku zasade te interpretowa¢ mozna
tak, ze ostatnie 20% projektu zabiera 80% czasu potrzebnego na
realizacje catosci.

2 R. Koch, Reguta 80/20. Zasada, ktéra odmienia swiat, Helion, Gliwice 2020,
s. 23.
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Rysunek 3. Wykres spalania
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Scrum jako proces moze fatwo zosta¢ przedstawiony graficznie.
Doskonaty tego przykfad znajduje sie w literaturze?*. Tu przedsta-
wiony zostat w postaci rysunku 4.

2 L. Morris, M. Ma, PC. Wu. Agile Innovation. The Revolutionary Approach to
Accelerate Success, Inspire Engagement, and Ignite Creativity, John Wiley & Sons,
Hoboken 2014, s. 79.
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Rysunek 4. Graficzne przedstawienie procesu dziatania Scrum

Zrédto: L. Morris, M. Ma, PC. Wu, Agile Innovation. The Revolutionary Approach
to Accelerate Success, Inspire Engagement, and Ignite Creativity, John Wiley & Sons,
Hoboken 2014, s. 79, ttumaczenie wtasne.

Pierwszym etapem jest przygotowanie backlogu produktu.
Nastepnie cyklicznie wydzielany jest z niego backlog sprintu, ktéry
jest realizowany w ramach sprintu. W czasie trwania sprintu odby-
waja sie spotkania codzienne, a przed jego zakoficzeniem ma miej-
sce podsumowanie sprintu. Rezultatem kazdego ze sprintéw jest
dziatajacy fragment produktu, ktéry moze zosta¢ poddany ocenie
oraz by¢ podstawa do wprowadzenia zmian w projekcie juz na
wczesnym jego etapie.

Kanban

Metodyka Kanban jest do$¢ podobna do metodyki Scrum. Samo
stowo kanban oznacza w jezyku japoriskim wizualng karte?®, moze
to by¢ szyld, karteczka z informacja czy nawet billboard. Jest to
odniesienie do wizualizacji efektow pracy, bardzo podkreslanej

% J. Venneman, J. Sonnevelt, Pragmatic Kanban Foundation Courseware — English,

Van Haren Publishing, 2020, s. 23.
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czynnosci w tej metodyce. Gléwna réznica pomiedzy Scrum i Kan-
ban jest podejscie do dzielenia pracy na etapy. Gdy Scrum wymaga
dzielenia pracy na etapy zwane sprintami, Kanban oferuje duzo
bardziej ptynne podejscie. Jest to ztozony system, dajacy zaadapto-
wac sie do réznych projektow i warunkéw otoczenia projektowego.
Jego podstawowe zasady, przedstawione w anglojezycznej literatu-
rze* po przettumaczeniu na jezyk polski, brzmia nastepujaco:
1. Zacznij od tego, co masz.
2. Wykonuj narastajace, ewolucyjne zmiany.
3. Szanuj obecne procesy, role, odpowiedzialnosci oraz stanowi-
ska.
4. Zachecaj do petnienia funkcji lidera na wszystkich poziomach
organizacji.

Pierwszy punkt dotyczy jednej z najwazniejszych cech meto-
dyki Kanban. Opisuje on mozliwosci stopniowego wdrazania meto-
dyki do istniejacych organizacji projektéw. Do rozpoczecia pracy
z metodyka Kanban nie sa wymagane zadne radykalne i rewolu-
cyjne zmiany. Pierwsza zasada propagowana przez metodyke sta-
nowi wprost, aby zacza¢ od tego, co juz istnieje. Nie porzucac
obecnie wypracowanych rozwigzan ani nie przeprowadza¢ zad-
nych modyfikacji w istniejacych procesach. Pozwala to na ptynne
zaadaptowanie sie wszystkich os6b zaangazowanych w projekt.
Nawet tych, ktére boja sie zmian oraz przyjmowania nowych roz-
wiaza mogacych poprawi¢ ich codzienng prace.

W drugim punkcie uwage zwraca sie¢ na ptynnos¢ tej meto-
dyki oraz jeszcze raz podkresla brak koniecznosci przeprowadzania
rewolucyjnych zmian. Punkt ten opisuje, w jaki sposéb przepro-
wadza¢ zmiany w projekcie. Kazda z nich powinna by¢ narasta-
jaca, czyli dawac podstawe do nastepnej zmiany, a o ile nie jest
pierwsza, powinna bazowa¢ na zmianach juz przeprowadzonych.

% K. Leopold, S. Kaltenecker, Kanban Change Leadership. Creating a Culture of
Continuous Improvement, John Wiley & Sons, Hobeken 2015, s. 16.
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Zmiana powinna by¢ takze ewolucyjna. Jesli wydaje sie zbyt duza
do przeprowadzenia od razu, powinna zosta¢ podzielona i wyko-
nana jako sekwencja matych, narastajacych krokéw. Przeprowadze-
nie zmiany w taki sposéb daje czas na jej akceptacje i wdrozenie
przez wszystkie osoby, ktérych zmiana dotyczy, w zrébwnowazony
i spokojny sposéb.

Trzeci punkt jest klamra spinajaca poprzednie dwie zasady.
Propaguje szacunek do wszystkich osiagnie¢ wypracowanych przed
wdrozeniem metodyki. Dzieki temu Kanban nie wiaze sie z odczu-
waniem zagrozenia przez ktorgkolwiek z os6b w organizacji. Meto-
dyka ta nie ma na celu wywotywania presji ani stanowienia kon-
kurencji wobec obecnie stosowanych praktyk. Wrecz przeciwnie,
Kanban pozwala na ciagte usprawnianie i rozwdj istniejacych pro-
cesOw. W zwiazku z wdrozeniem metodyki Kanban nie powinny
ulec bezposredniej zmianie istniejace odpowiedzialnosci oraz sta-
nowiska przypisane poszczegdlnym osobom w organizacji.

Jedynie ostatni punkt niejako wytamuje sie ze spdjnej kon-
wengji utrzymanej przez pozostate trzy. Jest on zacheta do rozwoju
w roli lidera dla wszystkich 0s6b w organizacji. Zgodnie z metodyka
Kanban kazda osoba powinna by¢ zaangazowana w to, aby cafe
realizowane przedsiewziecie odniosto sukces. Niezaleznie od zaj-
mowanej pozycji czy stanowiska w przedsiebiorstwie. Zaréwno kie-
rownictwo wyzszego szczebla, jak i zwykli pracownicy wykonujacy
swoje codzienne obowiazki zachecani sg do petnienia funkgji lidera
w bezposdrednim otoczeniu. Ma to na celu zwigkszenie motywagji
do zgfaszania i przeprowadzania zmian oraz ulepszei w codzien-
nej pracy. Osoba, ktéra przychodzi do miejsca pracy jedynie odsie-
dzie¢ zakontraktowane godziny, wykonujac swoja prace bez wiek-
szego zaangazowania, nie bedzie zainteresowana poprawianiem
czegokolwiek w swoim otoczeniu, a jedynie oczekiwaniem na
godzine zakorczenia pracy. Za to pracownik petniacy funkcje lidera
w swoim otoczeniu, nawet jesli jest to jedno z najnizszych stanowisk
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w przedsiebiorstwie, bedzie duzo bardziej zmotywowany, by zgta-
sza¢ usprawnienia pomagajace w pracy jego oraz innych oséb.

Jak wida¢, metodyka Kanban zaprojektowana zostafa jako
mozliwie najmniej inwazyjna oraz tatwo dajaca sie wdrozy¢ do juz
istniejacego projektu bez wzgledu na jego stopieri zaawansowa-
nia. Kanban mozna wdrozy¢ zaréwno do projektu, ktéry niedawno
wystartowat, jak i do trwajacego od dtuzszego czasu, o ugruntowa-
nych procesach i regutach pracy. Metodyka ta w literaturze?” opisy-
wana jest rowniez za pomoca dziewieciu cech:

1. Zrozumienie — jest wymagane, aby kazda osoba w projekcie
wiedziata, dlaczego wykonuje zlecong prace. Bez zrozumienia
czynnosci, ktore sie wykonuje, praca staje sie jedynie odtwor-
cza, praktycznie nie istnieje mozliwos¢ zaproponowania ulep-
szeh czy innego, bardziej wydajnego rozwiazania. Nie doty-
czy to jednak wyfacznie zrozumienia technicznych aspektéw
pracy. Punkt tez dotyka relacji miedzyludzkich, wskazuje, jak
wazna jest komunikacja ze wspoétpracownikami i zrozumienie
ich potrzeb oraz pomystéw.

2. Zgoda — bez zgody w zespole praktycznie niemozliwa jest dal-
sza praca. Jest to jeden z podstawowych czynnikéw wptywaja-
cych na jakos¢ pracy. Kazdy konflikt wystepujacy w organiza-
cji powinien by¢ rozwigzany na jak najwczesniejszym etapie,
zanim dojdzie do jego eskalacji na pozostata czes¢ organizacji.

3. Szacunek — zarébwno wobec wspotpracownikéw, jak i aktual-
nie panujacych zasad i catego dorobku firmy. Brak szacunku
bardzo szybko przektada sie na pogorszenie jakosci pracy oraz
spadek zaufania w zespole, czego za wszelka cene nalezy uni-
kac. Celem metodyki Kanban jest budowanie szacunku do oto-
czenia, niezaleznie od tego, czy chodzi o wspo6tpracownikéw,
czy zasady panujace w organizacji.

27 S. Tendon, W. Muller, op. cit., s. 24.
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4. Przywo6dztwo — punkt ten jest bezposrednim podsumowaniem
czwartej zasady metodyki Kanban. Nalezy promowac przyjmo-
wanie postawy lidera na poziomie catej organizacji, niezalez-
nie od szczebla stanowiska. Kazdy pracownik przedsiebiorstwa
w swoim otoczeniu powinien mie¢ zapewniong mozliwosc¢ roz-
woju w tej dziedzinie wiedzy.

5. Przeptyw — jako przeptyw rozumie¢ nalezy caty proces wytwa-
rzania, w branzy IT najczesdciej spotykany bedzie proces
wytwarzania oprogramowania. Wazne s3 przewidywalnos¢
i mozliwo$¢ zaplanowania dalszej pracy. Realizowane zadania
powinny by¢ mozliwe do oszacowania pod wzgledem czasu
potrzebnego na ich wykonanie, a procedura ich realizacji
powinna by¢ jasna i wszystkim znana. Od momentu utworze-
nia zadania po wdrozenie jego rezultatu.

6. Ukierunkowanie na klienta — czesto powtarzajaca sie cecha
w wielu metodykach. Podkresla znaczenie klienta w projekcie.
Niezaleznie od organizagji i branzy jest to osoba, ktéra ptaci za
realizacje projektu i bedzie jego odbiorca. Jezeli przedsiebior-
stwo liczy na dalsza wspétprace z danych klientem, logiczne
jest ukierunkowanie na to, aby klient byt z tej wspétpracy moz-
liwie najbardziej zadowolony i chetny do jej kontynuowania.

7. Transparentnos$¢ — niedopuszczalne jest ukrywanie niewygod-
nych informacji. Nawet gdy w krétkim okresie przekazanie
ztych wiesci moze by¢ niekorzystne, to dtugookresowo pozwala
na zbudowanie wigkszego zaufania. Kazda osoba majaca pew-
nos¢, ze nawet w przypadku probleméw zostanie o nich nie-
zwlocznie poinformowana, bedzie okazywata wieksze zaufanie
w momencie otrzymywania dobrych informacji oraz podejmo-
wania decyzji wymagajacych wziecia na siebie odpowiedzial-
nosci i pewnego ryzyka.

8. Balans — w przypadku metod produkcyjnych punkt ten doty-
czy réwnowagi miedzy dostarczanymi elementami sktado-
wymi produkowanych przedmiotéw a zapotrzebowaniem na
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nie w procesie produkcyjnym. W przypadku branzy IT bedzie
miat znaczenie np. przy dobieraniu skfadu zespotu. Liczba
testerow w zespole powinna by¢ proporcjonalna do predko-
éci oddawania kolejnych funkcjonalnosci do testowania przez
reszte zespotu. Gdy testerow bedzie za mato, zespét nie bedzie
dostarczat funkcjonalnosci na czas, a w odwrotnym przypadku
nadmiarowi testerzy nie beda mieli co robic¢.

. Wspétpraca — jak wiekszos¢ metodyk Kanban stawia na prace

grupowa i wzajemne wykorzystywanie swoich mocnych stron
przez poszczegbdlnych cztonkéw zespotu. Wigkszosci duzych
projektow nie jest w stanie zrealizowac¢ jeden cztowiek, nawet
gdyby byt najlepszym specjalista w wielu dziedzinach. Wyma-
gany jest do tego uzupetniajacy sie zespét ztozony z wielu spe-
cjalistbw z réznych dziedzin. Nie wystarczy jednak zatrudnie-
nie odpowiednich 0s6b, poniewaz musza one utworzy¢ zespot.
Jedli beda niechetnie wspoétpracowaé, szanse na powodzenie
projektu spadaja. Zespot jest efektywny tylko wtedy, gdy wszy-
scy jego cztonkowie dobrze sie ze soba komunikuja i pracuja
razem nad wsp6lnym celem.

Ostatnim elementem opisu metodyki Kanban beda rodzaje spo-

tkan odbywanych podczas stosowania tej metodyki. Role w zespole
stosujacym metodyke Kanban sa podobne jak w zespofach pracuja-
cych w metodyce Scrum. Warto odnotowa¢, ze tu spotykamy role
Kanban Master?®, odpowiednik Scrum Mastera. Zespét pracujacy
z wykorzystaniem metodyki Kanban bierze udziat w opisywanych
w literaturze® spotkaniach.

Planowanie — spotkanie organizowane, gdy potrzebne jest

ustalenie planéw dziatania badz istnieje potrzeba zmiany juz zapla-
nowanych dziatan. Nie powinno przekracza¢ 15 minut dziennie.
Na spotkanie powinna zosta¢ zaproszona minimalna liczba oséb

2 T. Bjorkholm, J. Bjorkholm, Kanban in 30 Days, Packt Publishing, s. 56.
2 Tamze, s. 60.
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wymaganych do podjecia decyzji na podstawie wartosci bizne-
sowej, ryzyka oraz kosztu wykonania. Gtéwnym celem spotkania
jest ustalenie kolejnosci wykonywanych dziatan, biorac pod uwage
maksymalizowanie przyniesionej przez zmiane wartosci przy jed-
noczesnym minimalizowaniu ryzyka.

Rozpoczecie historyjki — ten rodzaj spotkania zwotuje sie, gdy
potrzebne jest oméwienie nowej historyjki biznesowej. Kazda histo-
ryjka jest opisem stanu, jaki chcemy osiagna¢ po jej realizacji. Na
spotkanie powinny zosta¢ zaproszone wszystkie osoby biorace udziat
w pracach nad historyjka badz majace informacje, ktére moga mie¢
wplyw na dalsze prace nad nig. Optymalny czas trwania takiego spo-
tkania to najczesciej jedna godzina. Celem spotkania jest szerokie
zrozumienie pracy do wykonania w ramach realizacji historyjki.

Spotkanie dzienne - analogiczne spotkanie jak w przypadku
metodyki Scrum. Powinno odbywac¢ sie codziennie o tej samej
porze w celu minimalizowania chaosu organizacyjnego. Zalecana
dtugos¢ spotkania to 15 minut. Wéréd uczestnikéw powinny zna-
leZ¢ sie wszystkie osoby zaangazowane w prace nad projektem,
ktérego dotyczy spotkanie. Jego celem jest identyfikacja przeszkod
w pracy oraz mozliwych sposobéw na ich usuniecie. Podobnie jak
w Scrumie, spotkanie powinno przeprowadzac sie na stojaco, aby
mozliwie skréci¢ dyskusje i skupic sie na celu spotkania.

Spotkanie demonstracyjne — czesto w skrécie nazywane
demo. Jest to godzinne spotkanie odbywajace sie cyklicznie w prze-
dziatach czasu od dwéch do czterech tygodni. Celem spotkania jest
przedstawienie przyrostu pracy, jaki udato sie uzyska¢ od poprzed-
niego spotkania demonstracyjnego. W branzy IT najczesciej poka-
zywane sa nowe funkcjonalnosci oprogramowania przygotowywa-
nego przez zespét projektowy. W spotkaniu biorg udziat wszyscy
interesariusze projektu. Moga dzieki niemu zapoznac sie z obec-
nym stanem projektu oraz oszacowac tempo prac.

Retrospektywa — jest to najwazniejsze spotkanie wedtug meto-
dyki Kanban. Pozwala na rozmowe o usprawnieniach. Istnieje wiele
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sposobéw na jego przeprowadzenie, w wiekszosci sprowadza sie
do pozwolenia zespotowi na zastanowienie sie, z czego jego czton-
kowie sa szczegblnie zadowoleni i powinni to kontynuowac. Z dru-
giej strony spotkanie to pozwala zdiagnozowa¢, co spowalniato
prace, i zastanowi¢ sie, w jaki sposéb wyeliminowanie spowalnia-
czy pozwolitoby zwiekszy¢ efektywnos¢. Wage spotkania podkre-
$la czas jego trwania, okreslony w cytowanej wczesniej literaturze
na pottorej godziny. Spotkanie odbywa sie cyklicznie, podobnie
jak spotkanie demonstracyjne z odstepem od dwéch do czterech
tygodni. W poréwnaniu do metodyki Scrum jest to odpowiednik
podsumowania sprintu.

W wielu spotkaniach mozna doszukac sie analogii z metodyka
Scrum. Gtéwna réznica miedzy obiema metodykami to ciagfos¢
prac i organizacja spotkarn cyklicznie w catym okresie trwania pro-
jektu w poréwnaniu do cykli wyznaczonych przez sprinty obecne
w metodyce Scrum. R6znice miedzy obiema metodykami dobrze
obrazuja kolejne wiersze tabeli 1.

Tabela 1. R6znice pomiedzy metodyka Scrum i Kanban

Scrum Kanban

1 2

Rola kierownika projektu moze

Brak kierownika projektu ,
wystepowac

Iteracje (sprinty)

Proces ciagly

Zespot ma wszystkie kompetencje

Moze wystepowac zesp6t specjali-
stow z jednej dziedziny

Wymagana nowa struktura zespotu
i nowe role (np. Scrum Master)

Nie wymaga zmian w strukturze zespotu
oraz wprowadzenia nowych rél

Nowe wymagania moga by¢ dodane
tylko do kolejnego sprintu

Wymagania moga by¢ dodawane
w dowolnym momencie
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Tabela 1. (cd.)

1 2

Nie wymaga wprowadzenia nowego

Wprowadza nowe stownictwo ;
sfownictwa

Zadania muszg zosta¢ podzielone, Mozna realizowa¢ zadania o dowol-
jesli nie mieszcza sie w czasie sprintu | nym czasie trwania

Tablica z zadaniami do wykonania

Lo . . Tablica z lista zadan jest stata
w sprincie jest od$wiezana co sprint

Zrédto: A.T. Pham, D.K. Pham, Business-Driven IT-Wide Agile (Scrum) and Kanban
(Lean) Implementation: An Action Cuide for Business and IT Leaders, Productivity
Press, 2012, s. 24.

Powyzej zaprezentowano dwie najczesciej wykorzystywane
metodyki zwinne. Pierwsza z nich, Scrum, polecana jest do projek-
tow, w ktérych ilos¢ pracy wymaganej do realizacji kolejnego etapu
da sie przewidzie¢ oraz rozpisa¢ na zadania, a nastepnie realizowac
w ramach zdefiniowanych przez metodyke cyklicznych sprintow.
Pozwala to na ptynne dostarczanie funkcjonalnosci wymaganych
przez biznes badz dostosowywanie istniejacych funkcjonalnosci
do zmieniajacych sie oczekiwan. Z kolei druga z prezentowanych
metodyk, Kanban, idealnie sprawdza sie w projektach o wysokim
poziomie ryzyka, gdzie Srodowisko jest na tyle dynamiczne, ze
wymusza czeste zmiany, przez co trudno zaplanowa¢ dziatania na
dany okres z wyprzedzeniem. W tej metodyce zadania do wyko-
nania splywaja przez caly czas, a zesp6t projektowy realizuje je na
biezaco.

Kazda z zaprezentowanych metodyk ma zalety i wady. Nie
nalezy jednak kierowac sie wytacznie popularnoscia. Wybér meto-
dyki powinien by¢ przemyslana decyzja podjeta na podstawie
badania potrzeb projektu z uwzglednieniem otoczenia, w jakim jest
realizowany. Czesto jest to decyzja podejmowana tylko raz, jednak
majaca diugofalowy wptyw na realizacje projektu. Warto pamietac,
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ze wybor ten nie zawsze jest ostateczny, jesli zauwazy sie, ze inna
metodyka moze przynies¢ znaczace korzysci, zawsze mozna doko-
na¢ zmiany, choc jest to kosztowny i czasochfonny proces.
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ZARZADZANIE PROJEKTAMIZ
KOMPETENCJE PRACY MEODYCH W GIG ECONOMY

BEATA JAMKA
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Gig economy - gospodarka ,fuch”

Gig economy (w jezyku angielskim gig oznacza prace dorywcza,
fuche) to okreslenie sposobu gospodarowania opartego na jed-
norazowych ustugach i pojedynczych projektach, stanowia-
cych dla ich wykonawcéw réwnowazng alternatywe pracy eta-
towej; moze by¢ wiec sposobem zasadniczego zarobkowania,
a nie tylko ,fucha”, czyli forma dorabiania. Gig economy naro-
dzita sie na przetomie XX i XXI wieku wskutek rozwoju narze-
dzi umozliwiajacych sprawne skomunikowanie firm (zlecenio-
dawcoéw) z osobami zainteresowanymi wykonaniem potrzebnej
ustugi, przede wszystkim poprzez platformy internetowe. Dla-
tego tez gig economy bywa utozsamiana z praca platformowa,
cho¢ — jak ilustruja dane z tabeli 1 — zwigzane z nig nazewnic-
two, stosowane nawet w krajach Unii Europejskiej, jest bardzo
zroznicowane.
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Tabela 1. Alternatywne nazwy dla pracy platformowej stosowane w krajach UE
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Austria X | X | X X
Belgia X X X
Butgaria X | X X
Chorwacja X X
Dania X X | X | X
Estonia X X X
Finlandia X X | X X X X X
Francja X X X X X
Hiszpania X X X X
Holandia X X | % X
Irlandia X
Litwa X X X X X X X
Niemcy X | X X
Polska X X X
Stowenia X X X
Szwecja X X | X X X
Wielka
. X X
Brytania
Wiochy X X | X X X

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Eurofound, Employment and working
conditions of selected types of platform work, Publications Office of the European
Union, Luxembourg 2018, s. 10, https://www.eurofound.europa.eu/publications/
report/2018/employment-and-working-conditions-of-selected-types-of-platform-
-work [dostep: 9.05.2022].

Prace $wiadczone w ramach gig economy przyjmuja zréznico-
wana forme i zajmuja sie nimi przedstawiciele szerokiego wachlarza
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zawodo6w: od kierowcy Ubera po profesora akademickiego zatrud-
nionego na umowe zlecenie. Grupuije sie je w trzy kategorie':

* praca na zadanie (on-demand economy) w ramach aplikacji,
ktéra przyporzadkowuje okreslone zadania do wykonania
poszczegdlnym osobom odpowiedzialnym za ich realizacje,
np. Deliveroo, TaskRabbit, Uber, Lyft itp., przy czym znaczna
czes¢ takich platform funkcjonuje lokalnie;

e praca ttumu (crowd work), ktéra angazuje duze grupy wyko-
nawcow do realizacji poszczegdlnych fragmentéw ztozonego
zadania poprzez platformy operujace zazwyczaj globalnie,
np. UpWork, Freelancer, Amazon Mechanical Turk, CrowdFlo-
wer itd.; kieruja one oferte gféwnie do programistéw, freelan-
ceréw, informatykéw i profesjonalistow pracujacych z wtasnego
domu czy studia;

* praca zwiazana z obstuga zasobéw przeznaczonych do krétko-
trwatego wynajmu (mieszkari, np. Airbnb, samochodéw [car-
sharing], roweréw, hulajnég itd.) w ekonomii wspétdzielenia
(sharing economy).

Przedstawiony podziat wyjasnia réwniez zr6znicowanie nazew-
nictwa prac wykonywanych w ramach wspoétczesnej gospodarki
fuch?, opartej w znacznej czesci na pracy platformowej, cho¢ nie
wylacznie. Do funkcjonowania bez platform odwotuje sie w szcze-
gblnosci termin peer-to-peer economy, a wiec gospodarowanie
oparte na bezpodrednich potfaczeniach miedzy poszczegblnymi
uzytkownikami (,oczkami” sieci kontaktéw), ktére moze odbywac
sie tez offline, a online nawet bez udziatu dedykowanej platformy,
np. w ramach bankéw czasu®.

' D. Dazzi, GIG Economy in Europe, ,Italian Labour Law e-Journal” 2019, t. 12,
nr 2, s. 70, https://illej.unibo.it/article/view/9925 [dostep: 9.05.2022].

2 Gig economy tlumaczona jest w polskiej literaturze przedmiotu jako gospo-
darka fuch, zlecen lub zadan.

3 Istota i opis bankéw czasu jako realnej platformy wymiany ustug w: B. Jamka,
Banki czasu w ekonomii wspdldzielenia — perspektywa spoleczno-ekonomiczna,
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Gospodarka fuch nieustajaco rosnie i zwieksza sie liczba jej
uczestnikow, stosuje sie wiec na nich okreslenia takie, jak:

* contingent worker — pracownik wykonujacy prace dorywcze,
pracownik tymczasowy;

» ,giggers”, gig worker;

* czesto tez utozsamiani sa oni po prostu z freelancerami

(freelance economy).

Gltéwne obszary gig economy to*:

* projektowanie grafiki i stron internetowych — 30%;
* programowanie — 19%;

e ustugi informatyczne — 10%;

* produkcja multimediow — 8%;

* tworzenie tresci (content writing) — 8%;

e ttumaczenia — 7%;

* marketing — 6%;

e ustugi administracyjne — 3%.

Nalezy zaznaczy¢, ze wiekszos¢ raportéw dotyczacych gig eco-
nomy odnosi sie do innych niz polska gospodarek, a w szczegol-
nosci do amerykanskiej, w ktérej okoto 68 min 0s6b pracujacych
to freelancerzy, a 36% sity roboczej deklaruje wykonywanie prac
dorywczych w ciagu badanych 12 miesiecy>. W Raporcie z bada-
nia Global Entrepreneurship Monitor Polska 2019, kt6éry powstat na
podstawie danych z lat 2011-2018 zebranych przez Clobal Entre-
preneurship Research Association we wsp6tpracy z Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz Uniwersytetem Ekonomicznym
w Katowicach, dane wyciagnieto z analiz dotyczacych przedsie-
biorczosci, za$ gig economy zostato wyodrebnione jako ,temat

,Zarzadzanie Publiczne” 2018, nr 2(42), s. 159-170.

* K. Broda, Gig Economy — The Economic Backbone of the Future?, https://brod-
min.com/case-studies/gig-economy-case-study/ [dostep: 9.05.2022].

> Za: ). Chung, 40 GIG Economy Statistics You Must Learn: 2021 Market Share
& Data Analysis, https://financesonline.com/gig-economy-statistics/ [dostep:
9.05.2022].
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specjalny”, ktéremu poswiecono dodatkowa uwage. Co do wyni-
kéow badan, na podstawie niskich ocen eksperckich stwierdzono,
ze na tle innych regionéw (Polska, Europa, gospodarki o niskich,
$rednich i wysokich dochodach) gospodarka oparta na gig worke-
rach w Polsce ,jest jeszcze w fazie raczkowania”®, niemniej moze
dotyczy¢ juz 1,3% populacji dorostych, tj. okoto 326 tys. gig wor-
kerébw — ,a to juz jest pokazna grupa”’. Warto przytoczy¢ symp-
tomatyczny dla gig economy fragment podsumowania: ,w Polsce
zjawisko gig economy rozwija sie, cho¢ cze$¢ ekspertow nie jest
jeszcze w petni tego Swiadoma. Mozna powiedzie¢, ze zjawisko to
wynika ze zmian na rynku pracy, ale tez kultury pracowniczej, ktéra
przechodzi transformacje — w duzej mierze za sprawa digitalizacji.
Wzrost mobilnego stylu zycia i samozatrudnienia jako formy pracy
powoli staje sie faktem”® [wyrézn. aut.].

Na Swiecie giggersi to przede wszystkim ludzie mtodzi: w USA
53% populacji generacji Z (18-22 lata) to freelancerzy; w gru-
pie milenialséw (23-38 lat) 40% potwierdzito wykonywanie prac
w ramach gig economy w ciggu badanych 12 miesiecy, w generagji
X (39-54 lata) — 31%, a w pokoleniu wyzu demograficznego (baby
boomers — powyzej 55 lat) — 29%°.

Mozna zatozy¢, ze dokonujacy sie w Polsce rozwdj gig eco-
nomy takze bedzie angazowat gléwnie najmtodsze pokolenia na
rynku pracy, dokonujac zmian w ich postawach zatrudnieniowych
i zyciowych oraz kompetencjach. Dlatego to wtasnie na nich zosta-
nie ponizej skupiona uwaga.

¢ Raport z badania Global Entrepreneur Monitor 2019, red. A. Tarnawa, PARP
2019, s. 89, https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/gem-
-polska-raport-z-badania-przedsiebiorczosci-2019 [dostep: 9.05.2022].

7 Tamze, s. 90.

8 Tamze, s. 94.

9 Freelancing in America: 2019, Upwork and Freelancers Union, https://www.sli-
deshare.net/upwork/freelancing-in-america-2019/1 [dostep: 9.05.2022]
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»Fucha” jako projekt

W gig economy sposéb gospodarowania opiera sie na wyodreb-
nionych, pojedynczych, jednorazowych (cho¢ powtarzalnych)
zadaniach do wykonania. Zadania te moga mie¢ charakter scisle
wykonawczy, tzn. zakres pracy, sposob jej realizacji i kontroli jest
zawczasu okreslony, lub przyja¢ forme oferty ze strony ustugodawcy
(giggersa) — wtedy od umiejetnosci jej konstrukcji zalezy jego suk-
ces konkurencyjny (gdy kryterium przyjecia oferty nie stanowi zwy-
kte pierwszenstwo czasowe). W tym drugim przypadku zadanie
do wykonania staje sie projektem ustugodawcy, wiec giggers musi
umie¢ nim zarzadza¢. Niemniej mozna roboczo przyja¢, ze zada-
nia w gig economy sa projektami, w ktoérych giggersi sa albo (pod)
wykonawcami, albo cztonkami zespotu, komunikujacymi realiza-
cje poszczegblnych zadari miedzy soba, albo kierownikami pro-
jektu. Z tej perspektywy wiedza dotyczaca zarzadzania projektami
staje sie kluczowa kompetencja — takze przysztosci, zakfadajac, ze
zachodzi¢ bedzie dalszy rozwdj takich form pracy.

Zasadniczo wyrdznia sie cztery podstawowe sktadowe/etapy
zarzadzania projektami, ktére (w uproszczonej wersji) charaktery-
zuja realizacje bardziej ztozonych zadan w gig economy:

* inicjacja (podjecie) projektu: zrozumienie celu i zakresu (cza-
sowego, kompetencyjnego etc.) zadania oraz identyfikacja
obszaréw wymagajacych ewentualnego znalezienia podwyko-
nawcéw czy stworzenia zespotu projektowego;

 zaplanowanie przebiegu prac projektowych: rozbicie zadania
na cele szczegbétowe, ustalenie zapotrzebowania na zasoby

(w przypadku prac zdalnych czesto chodzi o dodatkowe spe-

cjalistyczne oprogramowanie czy aplikacje), stworzenie harmo-

nogramu zadan, ich rozdziat itd.;

* realizacja zadania, czyli wykonanie ustalonych prac wedtug
harmonogramu wraz z kontrola poziomu jakosci;
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* zamkniecie projektu: zdanie zadania z opisem wykonanych
prac (raport kofcowy), zebranie recenzji/informacji zwrotne;j,
archiwizacja dokumentagji itp.

Jesli wiec przyjac, ze:

* gig economy to ,ekonomiczny kregostup przysztosci”, jak zaty-
tutowat swoj artykut cytowany wczesniej Kris Broda;

e zadania realizowane w gig economy przyjmuja najczesciej
forme projektu;

* wiekszo$¢ giggersobw stanowia pracownicy mtodzi, reprezen-
tanci pokolen Z i,

to rodzi sie pytanie, na ile mfode pokolenia sa przygotowane do
pracy projektowej, ale tez w jaki sposéb taka praca wptynie na ich
obecne i przyszte zycie zawodowe (i osobiste). Temat jest wazki, ale
tez szeroki, w dalszej czesci wywodu uwaga zostanie wiec skupiona
na wymiarze kompetencyjnym.

Kompetencje transferowalne i kompetencje
przysztosci a zarzadzanie projektami

Punktem wyjscia dla analizy stopnia przygotowania mtodych poko-
lert do pracy projektowej i jej przystawalnosci do ich postaw i ocze-
kiwarh zyciowych jest ustalenie zbioru wymaganych czy przydat-
nych kompetengji.

Kompetencje kierownika projektu

Literatura przedmiotu dotyczaca kompetencji kierownika projektu
(bo takie funkcje giggersi petnia) jest bogata, niestety w wiekszo-
Sci dotyczy projektéw na zasadniczo wyzszym poziomie ztozono-
éci i odpowiedzialnosci. Przydatna z perspektywy prowadzonego
wywodu ich analize przeprowadzita Anna Musiot-Urbanczyk, ktéra
w badaniu empirycznym przetestowata 46 kompetencji kierownika
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projektu. Lista ta powstafa na podstawie studiéw literaturowych,
analizy ofert pracy kierowanych do potencjalnych kandydatéw
na stanowisko kierownika projektu oraz wywiadéw z praktykami,
tj. kierownikami projektéw i cztonkami zespotéw projektowych.
Kompetencje z listy zostaty podzielone na cztery grupy: profesjo-
nalne (stricte dotyczace zarzadzania projektami), spoteczne, oso-
biste i biznesowe'’. Nastepnie, zgodnie z zasada Pareto, w ktorej
20% przyczyn decyduje o 80% efektéw, autorka ustalita zestaw
11 kluczowych kompetencji, skfadajacy sie z pieciu kompetencji
spofecznych, czterech profesjonalnych, jednej biznesowej i jednej
osobistej (tabela 2). Jak podkredlita, zastanawiajace jest, ze wie-
dza techniczna dotyczaca realizowanego projektu znalazta sie
dopiero na 37. pozycji w rankingu waznosci kompetencji, pod-
czas gdy niemal w kazdej ofercie pracy kierowanej do kierownikéw
projektéw zajmowata pierwsza badz druga pozycje.

Tabela 2. Wzorcowy poziom kluczowych kompetencji kierownika projektu

C. Grupa kompe-
A. Nazwa B. Grupa kompetencji tenfjl’ze V\(zglqdu
Lp- kompetencji (A. Musiol-Urbafczyk) | ™ Zrédio ich
P ) ) y ksztattowania
(B. Jamka)
1 2 3 4
Umiejetnosc¢ zarza-
1. | dzania zakresem profesjonalna profesjonalna
projektu
5 Uml.eJQtnosc budo- profesjonalna profesjonalna/
wania zespotu spoteczna

0 A. Musiot-Urbanczyk, Kluczowe kompetencje kierownika projektu, ,Organiza-
cja i Zarzadzanie” 2010, nr 2(10), s. 93-108.
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Tabela 2. (cd.)

1 2 3 4

Umiejetnos¢ zarza- profesjonalna/

3. | dzania komunikacja | profesjonalna
o spoteczna
w projekcie
" Umiejetno$¢ podej- profesjonalna osobista/

mowania decyzji profesjonalna

spoteczna/

5. | Przywodztwo spofeczna .
profesjonalna

Umiejetnos¢ profesjonalna/

6. ) . spofeczna
negocjowania spofeczna
spoteczna/
7. Praca zespotowa spoteczna .
profesjonalna
Umiejetno$¢ moty- .
< Y profesjonalna/
8. | wowania cztonkéw | spoteczna
spoteczna
zespotu
Umiejetnos¢ komu-
9. . o spoteczna spofeczna
nikowania sie
10. | Lojalnos¢ osobista osobista
11. | Elastycznos¢ biznesowa osobista/spoteczna

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie A. Musiot-Urbariczyk, Kluczowe
kompetencje kierownika projektu, ,Organizacja i Zarzadzanie” 2010, nr 2(10),
s. 93-108.

Uwazniejsze wczytanie sie w wyselekcjonowane kluczowe
kompetencje potwierdza jednak, ze cytowana autorka stusznie
zastrzegla, iz podziat kompetencji na grupy jest umowny. O ile
umiejetno$¢ zarzadzania projektem to bez watpienia kompeten-
cja profesjonalna, o tyle umiejetnos¢ podejmowania decyzji — juz
niekoniecznie. Tym, co zasadniczo odréznia kompetencje profesjo-
nalne i biznesowe od osobistych i spotecznych, jest ich wyuczalnos¢.
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Dwie pierwsze mozna w istotny sposob rozwing¢ w procesie ksztat-
cenia (formalnego i nieformalnego), pozostate dwie sa w zasadni-
czym stopniu efektem (Swiadomych i pozaswiadomych) proceséw
socjalizacji zachodzacych w ciagu zycia, osadzonych w osobowo-
Sci i postawach danego cztowieka. Jedli z tej perspektywy przyjrzec¢
sie kluczowym kompetencjom kierownika projektu (kolumna C
tabeli 2), to widag, ze sa one w istotnej mierze kompetencjami oso-
bistymi i spotecznymi.

Kompetencje transferowalne

Daniel Coleman stwierdza: ,Jest tajemnica poliszynela, ze ani oceny
uzyskiwane w szkole, ani iloraz inteligencji, ani wyniki testow SAT"
nie pozwalaja bezbtednie przewidzie¢, kto odniesie w zyciu sukces”;
w wiekszodci zawoddw bowiem réwnie istotne jak wiedza akademicka
czy kompetencje techniczne, jest posiadanie innych cech'?, takich jak
umiejetnosci ogélne/uniwersalne (niezwiazane merytorycznie z wie-
dza techniczna/akademicka dotyczaca wykonywania danego zawodu),
ktore moga by¢ nabyte w jednej dziedzinie zycia (takze osobistej/poza-
zawodowej) i aplikowane do innej (np. zawodowej). Tak wiec dane
umiejetnosci sa uniwersalne, bo sa potencjalnie transferowalne z jed-
nej sytuacji (w ktérej zostaty nabyte lub rozwiniete) do drugiej. W dzi-
siejszym Swiecie dynamicznych zmian, wymuszajacych wysoki poziom
elastycznosci i adaptacyjnosci pracownikéw, kompetencje transfero-
walne sa kluczowe, stanowia bowiem swoisty , pas transmisyjny” kom-
petengji technicznych/specyficznych, stricte merytorycznych.
Literatura przedmiotu dostarcza wielu zestawiefi kompetenc;ji
transferowalnych, ktére r6znia sie szczegbtowoscia i umiejscowie-
niem konkretnych kompetencji w szerszym kontekscie, niemnie;j

" Odpowiednik matury w USA.
2 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznai 1997, s. 66.
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objete nimi kompetencje/umiejetnoéci mozna pogrupowac w kilka
zbiorczych obszarow'*:

* umiejetnosci werbalne — postugiwanie sie stowami, przema-
wianie/prezentacje publiczne, pisanie réznego rodzaju form
literackich/dokumentéw, autoprezentacja;

* umiejetnosci numeryczne — postugiwanie sie liczbami i danymi,
zarzadzanie pieniedzmi i budzetami, kontrolowanie budzetu;

* praca z ludzmi — kompetencje emocjonalne i spoteczne (komu-
nikowanie sie, negocjowanie, networking), praca w grupie/
kierowanie ludZmi (instruowanie innych, nadzorowanie pracy
innych, akceptacja odpowiedzialnosci), znajomos¢ jezykow
obcych; dostosowywanie sie¢ do wymagan publicznych;

* praca z urzadzeniami/rzeczami — prowadzenie samochodu,
obstuga komputeréw i innych urzadzen ITC;

* umiejetnosci administracyjno-zarzadcze — punktualnos¢, pla-
nowanie, organizowanie i zarzadzanie projektami, podejmo-
wanie decyzji i ryzyka, rozwiazywanie problemoéw, przedsie-
biorczos¢.

Gdy zestawi sie je z kluczowymi kompetencjami kierownika
projektu (tabela 2), wida¢, ze ten profil kompetencyjny tworza
kompetencje transferowalne, a wiec takie, w ktére zawsze warto
inwestowac, gdyz maja uniwersalne zastosowanie.

Kompetencje przysztosci

Kompetencje przysztosci to , konkretne umiejetnosci umozliwiajace
podejmowanie i realizowanie zadan w Srodowisku pracy, ktére jest
z gruntu elastyczne, rozproszone geograficznie, podatne na cze-
ste i szybkie zmiany, zaktada koniecznos¢ operowania technolo-
giami cyfrowymi i wspoétprace ze zautomatyzowanymi systemami

3 Szerzej w: B. Jamka, HR na zakrecie: zarzadzanie przez pomiar czy aktywacja
kreatywnosci?, Wolters Kluwer, Warszawa 2019, s. 228-240.
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i maszynami wykorzystujagcymi sztuczng inteligencje”'*. Autorki
raportu zawierajacego przedstawionag definicje podaja 11 kom-
petencji przysztosci (niektére bardzo zlozone, jak np. zarzadzanie
ludZmi), niemniej znaczenie ma ich podziat na trzy grupy, tj."*:
* kompetencje poznawcze, wskazujace pozadany wielowymia-
rowy spos6b myslenia — nieskrepowany rutyna, analityczny
i refleksyjny zarazem (kreatywnos¢, krytyczne myslenie, roz-
wigzywanie ztozonych probleméw, elastycznos¢ poznawcza);
* kompetencje spoteczne — przedsiebiorczos¢, zarzadzanie ludzmi,
inteligencja emocjonalna, wspofpraca z innymi;
* kompetencje techniczne — podstawowe kompetencje cyfrowe,
zaawansowane kompetencje cyfrowe, kompetencje inzynierskie.
W raporcie World Economic Forum, ktéry odbit sie gtosnym
echem i nadal stanowi popularny punkt odniesierr, wyrézniono 15
kompetencji przysztosci (Top 15 skills for 2025), ktére dla celéw
poréwnawczych zostaty podporzadkowane wyréznionym trzem
grupom kompetenc;ji'®:
* kompetencje poznawcze:
— myélenie analityczne i innowacyjne,
— aktywne uczenie sie i strategie uczenia sie,
— rozwigzywanie zfozonych probleméw,
— myslenie krytyczne i analityczne,
— rozumowanie, rozwigzywanie probleméw i ideacja (genero-
wanie, rozszerzanie i testowanie pomystow);
* kompetencje spoteczne:
— kreatywnos¢, oryginalnos¢ i inicjatywa,

4 R. Whoch, K. Sledziewska, Kompetencje przysziosci. Jak je ksztaftowac w ela-
stycznym ekosystemie edukacyjnym, DELab UW, Warszawa 2020, s. 16, https://
www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2019/09/Kompetencje_przyszlosci_
Raport_DELabUW.pdf [dostep: 10.05.2022].

5 Tamze, s. 11.

6 The Future of Jobs Report 2020, World Economic Forum, Geneva, s. 36, http://
www3.weforum.org/docs/WEF_Future_of Jobs 2020.pdf [dostep: 10.05.2022].
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- przywodztwo i wptyw spoteczny,

— odpornos¢, tolerancja na stres i elastycznos¢,

— inteligencja emocjonalna,

— rozwiazywanie probleméw i projektowanie doswiadczer

uzytkownika,

— orientacja na ustugi,

— perswazje i negocjacje;

* kompetencje techniczne:

— uzytkowanie, monitorowanie i kontrolowanie technologii,

— programowanie i projektowanie technologii,

— analiza i ewaluacja systeméw.

Zestawiajac trzy grupy kompetencji przysztosci z kompeten-
cjami wyréznionymi w pionierskim (a na pewno jednym z pierw-
szych) raporcie Future Work Skills 2020 z 2011 roku, mozna zaob-
serwowac, ze z uptywem czasu diagnozowane kompetencje nie
zmieniajg sie znaczaco, a jedynie z r6znym natezeniem, wynikaja-
cym z odmiennej perspektywy badawczej raportéw, eksponuje sie
ich poszczeg6lne sktadowe. Na przyktad raport WEF jest najbardzie;j
prokliencki — podkresla znaczenie odbiorcy $wiadczonych ustug,
natomiast w badaniu Institute for the Future kompetencje cyfrowe
sa punktem wyijscia, do ktérego odnosza sie pozostate kompeten-
cje, dlatego wydaja sie niewystarczajaco reprezentowane'”:

* kompetencje poznawcze:
— sense-making — zdolnoé¢ do dostrzegania gtebszych znaczen
i ukrytych senséw zachodzacych zjawisk,
— novel and adaptive thinking — my$lenie nowatorskie, uspraw-
niajace dostosowywanie sie do nieustannie zachodzacych
zmian,

7 Future Work Skills 2020, Institute for the Future for University of Phoenix Rese-
arch Institute 2011, https://www.iftf.org/futureworkskills/ [dostep: 10.05.2022].
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— computational thinking — zdolnos¢ przekfadania ogrom-
nych ilosci danych na abstrakcyjne koncepcje pozwalajace
dostrzec i zrozumiec istote i znaczenie badanych zmian,

— cognitive load management — umiejetno$¢ rozrézniania
i nadawania wag (znaczenia) poszczeg6lnym danym oraz ich
filtrowania w celu maksymalizacji znaczenia poznawczego;
doboér zréznicowanych technik i narzedzi analizy i syntezy,

— design mindset — dopasowywanie sposobéw myslenia i rozu-
mowania oraz srodowiska pracy do wymogéw konkretnych
zadan,

— transdisciplinarity — zdolnos$¢ do rozumienia i wykorzystywa-
nia koncepgji z réznych dziedzin do rozwiazywania wspot-
czesnych, skomplikowanych probleméw, jak np. zmiany
klimatyczne;

* kompetencje spoteczne:

— cross-cultural competency — umiejetnos¢ funkcjonowania
w zr6znicowanych kulturowo srodowiskach,

— social intelligence — empatia jako rdzer efektywnego zarza-
dzania wachlarzem interakgji z otoczeniem: rozumienia ich,
ksztattowania i wykorzystywania,

— virtual collaboration — umiejetnos$¢ pracowania produktyw-
nie i z zaangazowaniem w roli cztonka zespotu wirtualnego;

* kompetencje techniczne:

— new-media literacy — umiejetnod¢ krytycznego oceniania
i rozwoju zawartosci réznych form nowych mediéw, w celu
ich wykorzystania do celowej komunikacji.

Kompetencje przysztosci to zatem w istocie kompetencje

transferowalne, dostosowane do wymogéw cyfrowego, zgloba-
lizowanego Swiata VUCA'®.

8 Akronim VUCA, gdzie: V (ang. volatility) to zmienno$¢; U (uncertainty) to nie-

pewnos¢; C (complexity) to ztozono$¢; A (ambiguity) to niejednoznacznosé.
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Zestawienie kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem projektami

Tabela 3. Kompetencje kierownika projektu, kompetencje transferowalne
i kompetencje przyszlosci: zestawienie

Kompetencje kie- | Kompetencje Kompetencje
rownika projektu transferowalne przysztosci
1 2 3 4

Umiejetnos¢ podej-
mowania decyzji

Rozwiazywanie proble-

zespotu

. > .| iryzyka moéw i ideacja
GU) Umiejetnos¢ podej- vz . P )
s mowania decvzii Rozwigzywanie Myslenie kry-
@ yZ) blemé i anali .
c problemow tyczne I analityczne;
N . . 22
g Akceptacja transdyscyplinarnos¢
2. odpowiedzialnosci
c
o) . .
. Myslenie nowatorskie
g Dostosowywanie roZumienie zmian i d<;sto
g Elastycznos¢ sie do oczekiwan . :
o . sowywanie sie do nich
publicznych o
Aktywne uczenie sie
Lojalnos¢ Punktualnoé¢
L » L Inteligencja emocjonalna
Umiejetnos¢ komu- | Przemawianie, pre- . genc) 0
. o . . i spofeczna; empatia
nikowania sie zentacje publiczne . ., .
L » . Umiejetnos¢ funkcjono-
Umiejetnos¢ zarza- | (Auto)prezentacja . e
. . N i wania w zréznicowanych
dzania komunika- Znajomos¢ jezykow ) .
@ . L kulturowo $rodowiskach
N cja w projekcie obcych
2
5 , . )
& | Praca zespotowa . Wspétpraca z innymi
o L ., Praca w grupie . »
5 | Umiejetnos¢ budo- ; Umiejetnos¢ pracy
e ) Networking ;
o) wania zespotu > w roli cztonka zespotu
1o} - Py Instruowanie innych .
2 | Umiejetno$¢ moty- I wirtualnego
£ . , Nadzorowanie innych . . L.
3 wowania cztonkéw Projektowanie doswiad-

czen uzytkownika

Przywédztwo
Umiejetnos¢
negocjowania

Przedsiebiorczos¢
Negocjowanie

Przywédztwo i wptyw
spoteczny
Perswazje i negocjacje
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Tabela 3. (cd.)

1 2 3 4

Organizowanie

i zarzadzanie
projektami
Zarzadzanie pie-
niedzmi i budzetami

Kompetencje cyfrowe
(uzytkowanie, kontrolo-
wanie, programowanie
technologii ITC)

Analiza krytyczna
nowych mediéw, gtéwnie

Umiejetnos¢ zarza-
dzania zakresem

projektu Obstuga komputeréw

i innych urzadzen,
gh. ITC

Kompetencje
techniczne

spotecznosciowych

Zrodfo: Opracowanie wiasne.

Zestawienie zbiorcze oméwionych powyzej wymiaréw kom-
petencji zaprezentowano w tabeli 3. Jego punktem wyjscia jest
wyszczegblnienie kluczowych kompetencji kierownika projektu
(por. tabela 2). Dla wiekszej przejrzystosci kompetencje zostaty ujete
syntetycznie — szczeg6lnie te przysztosci — i przyporzadkowane jednej
z trzech wyréznionych grup. Wazna jest istota kompetengji, a nie jej
nazwa czy pierwotna przynalezno$¢ do innej kategorii. Kompetencje
poznawcze dotycza tego, jak cztowiek mysli i postrzega Swiat/oto-
czenie i jak w konsekwencji odpowiada na pojawiajace sie zadania,
problemy i wyzwania. Kompetencje spoteczne odnosza sie do catego
spektrum relacji z innymi, zaréwno wspélnych dziatan, jak i ré6znych
form komunikacji. Z takiej perspektywy przywoédztwo to przyciaga-
nie innych do swojej wizji $wiata, a negocjacje — to szczegélna forma
komunikowania swojego stanowiska. Kompetencje techniczne to
kompetencje przede wszystkim organizacyjno-zarzadcze, a takze
umiejetnosci pracy z réznorodnymi narzedziami, gtéwnie ITC.

Poniewaz poréwnawcza interpretacja badan wtérnych jest
ograniczona odmiennym ich zakresem i sposobem formufowania
wnioskow, celem prezentowanego zestawienia (tabela 3) jest pomoc
w umiejscowieniu poszczegblnych kompetencji z dyskutowanych
badan wsréd tych, ktére sq istotne dla prowadzonego wywodu.
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Zarys problemow charakterystyki mtodych na rynku
pracy

U podstaw myslenia pokoleniowego lezy zatozenie, ze kolejne
generacje sa uksztattowane przez niepowtarzalny zestaw wyda-
rzef (spotecznych, gospodarczych, politycznych, kulturalnych etc.),
w ktorych uczestniczyty. W tym opracowaniu uwaga zostata sku-
piona na pokoleniach Y i Z, zbiorczo okreslanych jako mtodzi na
rynku pracy. Pokolenie Y byto pierwszym, ktére sprawito ,kfopoty”
pracodawcom, albowiem charakterystyczna dla jego przedstawi-
cieli odmiennos¢ wartosci zyciowych, postaw wobec pracy i ade-
kwatne do niej formy i metody dziataii nie dawaty sie wyttuma-
czy¢ ,odwiecznym” konfliktem pokolert (wzmiankowanym juz na
egipskim grobowcu: ,Mtodzi sg krnabrni, bez postuchu i szacunku
dla starszych. Prawde zarzucili, obyczaje maja za nic. Nikt ich nie
rozumie, nie chca tez, by ich rozumiano. Niosa zgube $wiatu, beda
kresem wszystkiego”)'.

Cho¢ nie ma zgodnosci co do przedziatu wiekowego poko-
lenia Y (igreki, milenialsi), obecnie najczeiciej przyjmuje sie, ze
obejmuje ono ludzi urodzonych w latach 80. i do pofowy lat 90.
XX wieku; po nich nadeszio pokolenie Z. Przeglad literatury przed-
miotu wskazuje na duze zréznicowanie przedziatéw wiekowych
pokolenia Y, wynikajace m.in. z tego, ze opracowania i raporty
dotyczace omawianych pokolen przeprowadzane sa w oparciu
o odmienne kryteria réznicujace. Istotna determinanta bywa takze
dostepnos¢ respondentéw, np. wytacznie studentéw i absolwentéw,
jak w badaniu Pierwsze kroki na rynku pracy Deloitte, ktére doty-
czy zaledwie o$miu rocznikéw igrekéw (1986-1993)2°. W badaniu

19 Za: ). Gesicki, Ach, ta dzisiejsza mlodziez, 2017, https://fundacjaedusa.pl/ach-
-ta-dzisiejsza-mlodziez/ [dostep: 11.05.2022].

20 Pierwsze kroki na rynku pracy. Miedzynarodowe badanie studentéw i absol-
wentéw, Deloitte, kwiecieri 2013.
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Universum Millennials: Understanding a misunderstood genera-
tion pokolenie Y (1984-1996) zostato z kolei podzielone na dwie
kohorty: starszg urodzong w latach 1984-1989 i mtodsza — 1990-
1996%'. W raporcie OC&C Strategy Consultants pokolenie Y stano-
wig osoby urodzone w latach 1981-1997, pokolenie Z — urodzeni
w latach 1998-2016%?, tak wiec na rynek pracy weszto do chwili
obecnej zaledwie kilka rocznikoéw zetek. To ostatnie stwierdzenie
jest wazne, gdyz poréwnujac pokolenia, tatwo zapomnie¢, ze sita
rzeczy wnioskuje sie o catosci tylko na podstawie dostepnej cze-
Sci. A kolejne roczniki moga przeciez obraz zmieni¢. Dla uzupet-
nienia nalezy doda¢, ze od 2017 roku rodza sie juz przedstawiciele
jeszcze mtodszego pokolenia (alfa).

W wigkszosci badar i opracowan pokolenie Y traktowane jest
jak monolit, jak np. u Fazlagicia?*, ktéry podkresla, ze istotng cecha
wyrézniajaca pokolenie Y sposréd innych generacji jest ich glo-
balna uniformizacja: na poziomie artefaktéw kulturowych (ubiér,
najczestsze formy rozrywki i spedzania wolnego czasu) oraz wyzna-
wanych wartosci (np. przedktadanie czasu wolnego ponad prace,
stosunek do $wiata czy wykorzystywane formy komunikacji). Ist-
nieja jednak tez badania eksponujace silne wewnatrzpokoleniowe
zr6znicowanie. Na przyktad we wspomnianym miedzynarodowym
badaniu studentéw i absolwentéw Pierwsze kroki na rynku pracy

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Delo-
itte_PierwszeKrokiNaRynkuPracy_2013_1.pdf [dostep: 11.05.2022].

21 Millenials: Understanding a misunderstood generation, Universum 2014, http://
www.headfoundation.org/reports/KC10240_Universum_Millennials.pdf [dostep:
11.05.2022].

22 Pokolenie bez granic. Zrozumie¢ pokolenie Z, OC&C Strategy Consultants,
2019, https://www.occstrategy.com/media/1942/pokolenie-bez-granic.pdf [dostep:
11.05.2022].

). Fazlagi¢, Projektowanie ustug edukacyjnych dla przedstawicieli pokolenia Y,
[w:] Service Design, red. tenze, Akademia Finanséw i Biznesu Vistula, Warszawa

2013, s. 41-56.
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wytoniono az szes¢ kategorii respondentéw, zr6znicowanych pod
wzgledem stosunku do pracy oraz zajmowanego przez nig miejsca
w ich hierarchii wartosci (,mozaika r6znorodnosci”)**:
* nastawieni na prace (29% badanych; praca i rozwéj zawodowy
s3 wazne);
* wymagajacy (14%; pragna osiagnie¢, ale cenig tez work-life
balance);
* poszukujacy znaczenia (20%; praca jest wazna, ma dawac
poczucie spetnienia);
* unikajacy (11%; cenia spokojne zycie, na ktére zarabiaja praca);
* beztroscy (16%; chca czerpac przyjemnosci z zycia i kontaktow
z innymi, niekoniecznie poprzez prace);
* zdystansowani (11% respondentéw; praca stanowi peryferyjna
warto$¢ w ich zyciu).
Istotng kwestig jest tez cel badan, powigzany z podmiotem zleca-
jacym. Najczestsza perspektywa badawcza pokolen Y i Z jest per-
spektywa zatrudnieniowa, a wiec charakterystyka pokolen, ktorej
odbiorcami sg pracodawcy, oczekujacy wskazéwek badZz wprost
recept na najbardziej efektywna polityke kadrowa wobec ,mto-
dych”. Dlatego wiele raportéw to efekt badan wielkich agencji
zatrudnienia czy firm doradczych i konsultingowych, ktére wyko-
rzystuja w tym celu swoje bazy danych, czesto bardzo bogate,
sktadajace sie jednak z os6b w jaki§ sposéb z firma kliencka lub
doradcza powiazanych (np. w celach rekrutacyjnych). Nie jest to
wiec w petni losowy dobor respondentéw, aczkolwiek ich zaletg sg
zazwyczaj duze préby badawcze. Ponadto, jak zaznaczono powy-
zej, przyjecie cezury czasowej 1997/1998 dla oddzielenia urodzer
pokolenia Y i Z oznacza, ze na rynku pracy znalazto sie dopiero
kilka rocznikow zetek. Dlatego wszelkie badania ich dotyczace sa
bardziej sondazem niz diagnoza — pracownikéw w dodatku zasad-
niczo nieokrzeptych w swojej roli zawodowe;j.

2 Pierwsze kroki na rynku pracy, op. cit., s. 9-10.
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Potrzeba zrozumienia mtodych pokolen, poznania ich zasadni-
czych cech (gféwnie wartosci, potrzeb, oczekiwan i motywacji) oraz
ich zréznicowania jest dla masowego odbiorcy (z przewaga praco-
dawcéw) jednak tak duza, ze liczne portale internetowe prezen-
tuja uproszczone wnioski z raportéw badawczych, czesto w formie
wyrazistych infografik. Przykfadowy zestaw takich charakterystyk
przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Poréwnanie pokolen Yi Z

Wybrane Pokolenie Y (milenialsi) | Pokolenie Z
aspekty 1980-1996 1997-2010
1 2 3
Wychowani przez... Baby boomers Pokolenie X
Reces;i
. . Ozywienia (wywotanej kryzysem
Dorastali w czasie... . P
gospodarczego finansowym korica pierw-
szej dekady XXI wieku)
Postawa zyciowa Idealisci Pragmatycy

Stosunek do
pieniedzy

tatwos¢ wydawania

Koncentracja na
oszczedzaniu

Technologie ITC

Pionierzy cyfryzacji

Wirtualni ,tubylcy”

Cele zyciowe

Realizacja wartosci

Poszukuja doswiadczer

Samoakceptacja

Maja poczucie wiasnej
wartosci

Sledza/poréwnuja zycie
innych na Snapchacie
i Instagramie

Zasada ,rzadzaca”
w zyciu zawodowym

Work-life balance

Promocja réwnodci i rézno-
rodnoéci w miejscu pracy

Motywuija ich...

Mozliwosci rozwoju
kariery

Pewnos¢ pracy
i podwyzki

Praca zespofowa

Zorientowani na
wspotprace

Preferuja niezalezna
prace indywidualng

117
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Tabela 4. (cd.)

1 2 3

Polegaja na narzedziach
Metoda komunikacji | cyfrowych i platformach
komunikacyjnych

Preferuja rozmowy
W cztery oczy

Praca zdalna i ela-
Forma pracy styczne godziny pracy
sa dla nich atrakcyjne

Preferuja wlasne (niedzie-
lone) miejsce pracy

Nastawieni na (szybkie) | Chetni do odgrywania
Zmiana rol pokonywanie szczebli réznych, zmiennych rél
kariery w ramach organizacji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Feitsma, What is the difference
between Ceneration Y & Z?, https://companyoung.com/article/the-difference-be-
tween-generation-y-and-z/; N. Verlinden, Millennials vs. Gen Z: How Do They
Achieve Success In The Workplace?, https://www.aihr.com/blog/millennials-vs-
-gen-z/ [dostep: 10.05.2022].

Z zarysowanej perspektywy* wynika, ze nalezy mie¢ Swia-
domos¢, iz operowanie kategoria ,mtodzi na rynku pracy” jest
modelowa generalizacja, obarczona immanentnymi stabosciami
wynikajacymi z uogélnien. Poniewaz jednak gros uczestnikow gig
economy stanowia wtasnie ,mtodzi”, analiza tej sytuacji i jej kon-
sekwengji jest uzasadniona, chociaz wymaga pogtebionych badan.
Dlatego podjeto prébe zestawienia kompetencji ,mtodych” na
rynku pracy z kompetencjami pozadanymi dla os6b wykonujacych
prace projektowe w ramach gig economy.

2 Szerzej w: B. Jamka, Wyzwania zwigzane z charakterystyka mfodych na rynku
pracy: potencjal interpretacyjny neuronauk, ,Zeszyty Naukowe Politechniki
Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2019, nr 80, s. 99-113.
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Kompetencje mtodych na rynku pracy zwiazane
z praca projektowa w gig economy

W badaniu PwC przeprowadzonym 2011 roku wsréd 4364 absol-
wentéw z 75 krajow, ktorzy ukonczyli studia w latach 2008-2011
i nie przekroczyli 31. roku zycia, zadano pytanie o spodziewang
forme pracy respondentéw w przysztosci. Cho¢ najwiecej, bo 29%
badanych wskazato centrum korporacyjne w wielkim miescie, na
drugim miejscu (21%) uplasowata sie praca miedzygraniczna z réz-
nych lokalizacji, swiadczona z uzyciem technologii umozliwiaja-
cych potaczenie. 20% respondentéw uznafo, ze beda pracowac na
wiasny rachunek z miejsca, ktére sami wybiora, a 10% — ze bedzie
to miejsce wirtualne, do ktérego pracownicy beda sie logowac
z dowolnej lokalizacji*. Ewidentnie wiekszo$¢ (mfodych) badanych
spodziewata sie w przysztosci pracy zdalnej, nieosadzonej w kon-
kretnej lokalizacji — praca platformowa w ramach gig economy wpi-
suje sie w ich oczekiwania (formufowane dekade wczesniej) bardzo
dobrze.

ManpowerGroup przeprowadzita w 2016 roku badanie
wsréd 19 tys. pracujacych milenialséw (urodzonych w latach
1982-1996, bedacych w chwili badania w wieku 20-34 lat) oraz
1,5 tys. rekruteréw z 25 krajow. Wiekszo$¢ respondentéw (73%)
w momencie badania wykonywata prace na petny etat, niemniej
rozwazata wykonywanie jej w r6znych innych, ,nietradycyjnych”
— jak okreslono w raporcie — formach w przysztosci?” (wykres 1).
Cho¢ zaledwie 3% badanych zaznaczyto bezposrednio prace
w gig economy, to nalezy wzig¢ pod uwage wspomniane powy-
zej niejednorodne nazewnictwo dotyczace nowych form pracy

26 Millennials at work Reshaping the workplace, PwC 2011, s. 21, www.pwc.com
[dostep: 10.05.2022].

27 Millennial Careers: 2020 Vision. Facts, Figures and Practical Advice from Work-
force Experts, Manpower Group 2016, s. 12, https://www.manpowergroup.com/
millennials [dostep: 10.05.2022].
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(por. tabela 1). Oprécz pracy na czes¢ etatu wszystkie pozostate,
ujete na wykresie formy pracy sa spdjne z gig economy badz z nig
nawet utozsamiane, jak freelance. Wydaje sie wiec, ze mtodzi
faktycznie s otwarci na niestandardowe formy zatrudnienia. Co
wiecej, mimo ze nadal 71% respondentéw sadzi, iz w przyszto-
$ci ich forma zatrudnienia bedzie caty etat, odnotowano istotne
wzrosty wskazar innych form zatrudnienia (szczeg6lnie samoza-
trudnienia — o 22 pkt proc., freelance’u — o 14 pkt proc., port-
folio — 13 pkt proc.). Uzyskane wyniki wskazuja, ze mentalnie
miodzi (w skali $wiatowej) sa przygotowani do pracy na wlasny
rachunek, Swiadczonej w sposéb nieciagly (projektowy), dla
r6znych odbiorcéw (zleceniodawcow).

40%
35%
30%
25%
20% -
15%
10%
5% -
0% -

M Praca wykonywana
obecnie

> 2 & @ A o
> & &
& o & & F K
\ & & ,\,o‘\ . A
(Z\'& \\« ‘@ & K i o\ )
& @ 3 & & N M Praca rozwazana w
o L
& @}{S (",b@ 3 <° Qo"& przysztosci
Qk ('\g, QO
S .
6"\{. &o‘}%
€

Wykres 1. Niestandardowe formy pracy:
obecnie wykonywane i rozwazane na przyszfos¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Millennial Careers: 2020 Vision. Facts,
Figures and Practical Advice from Workforce Experts, Manpower Group 2016, s. 12,
https://www.manpowergroup.com/millennials [dostep: 10.05.2022].
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W badaniu Mfodzi Polacy na rynku pracy w ,nowej normalno-
sci”?®, przeprowadzonym rok po wybuchu pandemii, ktére objeto
gléwnie przedstawicieli generacji Z (tylko niecate 20% responden-
tow miato wiecej niz 25 lat), 81,5% wybrato stabilne zatrudnienie,
a zaledwie 18,5% prace na wiasny rachunek. Stabilne i bezpieczne
zatrudnienie zostato wskazane przez niemal 36% badanych jako
jeden z pieciu obszaréw, ktére sa w pracy najwazniejsze (priory-
tetowa ,przyjazna atmosfera” uzyskata 50% wskazan). W kolejnej
edycji tego badania, z 2021 roku, preferencja stabilnego zatrud-
nienia nieco ostabta: wybrato ja 77,5% respondentéw, a prace na
wiasny rachunek 22,5%°. Jedna z przyczyn takiej sytuacji moze
by¢ odmienna struktura wiekowa, a wiec i przynalezno$¢ poko-
leniowa zbiorowosci poddanej badaniu: badanie z 2020 roku
objefo gtéwnie, jak wspomniano, pokolenie Z, natomiast kolejne,
z 2021 roku, miato zdecydowanie bardziej zréznicowanych
wiekowo respondentéw, z ktérych 37% ukonczyto co najmniej
27 lat — cho¢ nadal byli to studenci i absolwenci wyzszych uczelni
(por. tabela 4).

Ci sami respondenci (edycja 2021) indagowani o wskazanie
jednej, najwazniejszej kompetencji przysztosci uznali, ze to otwar-
to$¢ na zmiany i szybka adaptacja do nowych warunkéw (19,4%
wskazan); w dalszej kolejnosci uplasowaty sie:

* faczenie r6znych umiejetnosci — 17,8% wskazan;
* szybkie uczenie si¢ nowych rzeczy — 13,5% wskazan;
* IT i znajomos¢ jezykéw programowania — 11,2% wskazan®®.

2 Mtodzi Polacy na rynku pracy w ,nowej normalnosci”, PwC, czerwiec 2020,

https://www.pwc.pl/pl/publikacje/mlodzi-polacy-na-rynku-pracy-w-nowej-nor-
malnosci.html [dostep: 10.05.2022].

29 Mlodzi Polacy na rynku pracy 2021, PwC, Well.hr, Absolwent Consulting, maj
2021, https://www.pwec.pl/pl/publikacje/mlodzi-polacy-na-rynku-pracy-2021.html
[dostep: 10.05.2022].

30 Tamze, s. 7.
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By¢ moze na taki wynik miato wptyw to, ze 23,3% ocenito
szybkie uczenie sie nowych rzeczy jako swoja mocna strone, 17,5%
uwazato, ze potrafi taczy¢ r6zne umiejetnosci, a 12,4% — ze otwar-
to$¢ na zmiany i szybka adaptacja do nowych warunkéw to ich
zalety’'. Niestety wiekszo$¢ kompetencji zwiazanych z zarzadza-
niem projektami nie zostafa uznana za szczegélnie wazne kompe-
tencje przysztosci, co zostato zaprezentowane w tabeli 5.

Tabela 5. Mniej wazne w opinii mfodych Polakéw kompetencje przysztosci

Kompetencje przyszfosci* Procent wskazan
efektywne zarzadzanie czasem 4,7
radzenie sobie ze stresem 4,5
interdyscyplinarnos¢ 4,3
analiza big data i jej zrozumienie 4,2
umiejetnosci komunikacyjne 3,9
zastosowanie sztucznej inteligencji 3,8
samodzielne zarzadzanie swoja praca 2,6
praca zespofowa 2,3
umiejetnosc¢ pracy na odleglo$¢ (remote work) 2,2
zarzadzanie zespotami wirtualnymi (zdalnymi) 2,0
umiejetnos¢ korzystania z nowych mediow 1,5
trendwatching 1,1
obstuga zaawansowanych robotow 0,6

* Pogrubiono kompetencje bezposrednio zwiazane z praca projektowa.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Miodzi Polacy na rynku pracy 2021,
PwC, Well.hr, Absolwent Consulting, maj 2021, s. 7, https://www.pwc.pl/pl/publi-
kacje/mlodzi-polacy-na-rynku-pracy-2021.html [dostep: 10.05.2022].

3 Tamze.
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Pytanie o najwazniejsze kompetencje, kluczowe dla osiagniecia
sukcesu zawodowego, zostato zadane w badaniu The Deloitte Global
2021 Millennial and Cen Z Survey. A Call For Accountability and Action,
bazujacym na opiniach 14 655 milenialséw i 8273 zetek pochodza-
cych z 45 krajow Swiata (wykres 2). Cho¢ miedzygeneracyjne réz-
nice wskazan nie s3 duze, mozna wnioskowac¢, ze pokolenie Y jest
bardziej nastawione na kariere organizacyjna, dlatego wazniejsza jest
dla nich (niz dla pokolenia Z) biegtos¢ w roli zawodowej, do ktorej
wykonywania zostali zatrudnieni, oraz zgodnos$¢ wartoéci wtasnych
z wartosciami organizacyjnymi. Jako cyfrowi ,pionierzy” chyba nadal
traktuja tez znajomos¢ nowych technologii jako wyzwanie. Pokolenie
Z natomiast silniej podkresla znaczenie kompetencji poznawczych —
myslenia krytycznego i kreatywnosci. Jest nieco bardziej nastawione
na rozw6j wynikajacy z ciekawosci. Bardziej docenia takze znaczenie
kompetencji spofecznych — empatii i przynaleznosci, oraz ma troche
wiecej (deklarowanej) odwagi do zmiany status quo.

H Milenialsi

M Generacja Z

Wykres 2. Kompetencje kluczowe dla osiagniecia sukcesu zawodowego
wedtug milenialsow i generacji Z

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie The Deloitte Global 20271 Millennial and
Gen Z Survey. A Call For Accountability and Action, s. 10, https://www2.deloitte.com/
global/en/pages/about-deloitte/articles/millennialsurvey.html [dostep: 10.05.2022].
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Podobnie jak w cytowanym powyzej badaniu mtodych Pola-
kow, takze na catym Swiecie zaréwno pokolenie Y, jak i Z uwaza
elastycznos$¢ i adaptacyjnos¢ za najwazniejsze na wspolcze-
snym rynku pracy kryterium sukcesu, cho¢ rozziew miedzy
nim a pozostatymi kompetencjami jest zdecydowanie mniejszy.

Niestety powszechnie stosowana metoda badai przedmio-
towych jest analiza opinii respondentéw, a one, jak wiadomo, sg
jedynie obrazem postulowanym. Ustalenie kompetencji faktycz-
nych wymagatoby oceny wykonania zadanh/testéw odnoszacych
sie do poszczegblnych kompetencji — w dziataniu, co ze wzgledu
na wielowymiarowos¢ i ztozonos¢ (trudnosci techniczne, organi-
zacyjne, koszt etc.) nie jest stosowane, ewentualnie stosowane
fragmentarycznie, np. w odniesieniu do wybranej kompetenc;ji
waskiej grupy badanych. By wiec méc dokonac¢ gtebszej oceny
poziomu rozwazanych kompetencji mfodych, podjeto prébe
zestawienia ich kompetencji — w podziale na trzy badane obszary
—w odniesieniu do najwyzszych adekwatnych wymagan, stawia-
nych na kluczowych stanowiskach w firmach matych (do 50 os6b
zatrudnionych). Dla przejrzystosci, w tabeli 6 uwzgledniono tylko
stanowiska kierownicze i specjalistyczne (one bowiem najbar-
dziej koresponduja z praca projektowa) oraz Srednig (ogétem)
dla wszystkich badanych grup zawodéw, w sktad ktérych wcho-
dzili: technicy i inny $redni personel, pracownicy biurowi, pra-
cownicy ustug i sprzedawcy, robotnicy przemystowi i rzemiesl-
nicy, operatorzy i monterzy maszyn i urzadzen oraz pracownicy
przy pracach prostych.
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Z danych wynika, Ze samoocena mtodych jest wysoka: wyz-
sza badz istotnie wyzsza niz pozostatych grup wiekowych. R6znice
samooceny kobiet i mezczyzn sa niestety (bo przeciez dotyczy to
najmtodszych grup dorostych, wychowywanych zdecydowanie
bardziej réwnosciowo niz poprzednie pokolenia) nadal zgodne ze
stereotypem (mimo ze poziom wyksztafcenia kobiet w Polsce jest
WyZSszy niz mezczyzn), tzn.:

* mezczyzni maja sie generalnie za ,madrzejszych” (kompetencje
poznawcze — z wyjatkiem P2, tj. uczenia sie rzeczy nowych);

* kobiety oceniaja wyzej swoje kompetencje spoteczne;

* w kompetencjach zaliczonych do technicznych diametralne
réznice wystepuja ,tradycyjnie” w odniesieniu do T5 (obstuga
maszyn, narzedzi i urzadzen technicznych), w ktérej mezczyzni
czuja sie znacznie bardziej kompetentni, i w T6 (praca admi-
nistracyjna i prowadzenie dokumentacji), ktéra zawsze byta
domena kobiet (prace ,sekretarskie”).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pozostate réznice samooceny
miedzy ptciami sa niewielkie.

Zestawiajgc samoocene miodych z wymaganiami pracodawcow,
mozna zauwazy¢, ze samoocena badanych jest wysoka, zasadniczo
wyzsza niz usrednione wymagania pracodawcéw dotyczace réznych
typéw stanowisk kluczowych. W odniesieniu do trzech kompetendji
technicznych: T2, T4 i T5, kompetencje w samoocenie mtodych sa
istotnie wyzsze niz wymogi pracy kierowniczej na kluczowych stano-
wiskach, a w odniesieniu do trzech kompetencji: spotecznych (52 i S7)
oraz poznawczej (P2) — dokfadnie spetniaja oczekiwania pracodawcow.

Priorytetowe znaczenie pracodawcy wydaja sie nadawac pie-
ciu kompetencjom:

* T3 - zarzadzanie czasem i terminowos¢;

* P1 - gotowos¢ do brania na siebie odpowiedzialnosci;

* T1 -samodzielna organizacja pracy;

* 5S4 — bycie komunikatywnym i jasne przekazywanie mysli;

* S1 —tatwe nawiazywanie kontaktéw z ludZmi.
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Sa to kompetencje transferowalne, stricte projektowe i nie-
zbedne w ,zonglowaniu”** portfelem prac w gig economy, a zara-
zem najwazniejsze, jak sie okazuje, w matych przedsiebiorstwach,
w ktérych prowadzono badania. Ta zbieznos¢ wskazuje posrednio
na faktyczna dominacje projektowej formy pracy w gospodarce.
Zestawiajac poziom wymagai pieciu powyzszych kompetengji
z samooceng mtodych, zauwaza sie, ze najwieksza luka dotyczy
T3, tj. zarzadzania czasem i terminowosci. W pozostatych czte-
rech kompetencjach mfodzi spetniaja badz przekraczaja wymogi
usrednione, niemniej maja obszar do poprawy w odniesieniu do
stanowisk kierowniczych/specjalistycznych.

Warto tez zaznaczy¢, ze sposrod trzech grup kompetencji pra-
codawcy maja najwyzsze wymagania w odniesieniu do kompe-
tencji poznawczych i to generalnie — a nie tylko na stanowiskach
kierowniczych/specjalistycznych. To z kolei potwierdza przydatnos¢
dyskursu na temat kompetencji przysztosci, poniewaz jak zwykle
renta nowosci przypadnie tym, ktérzy je zawczasu zdiagnozowali/
poznali, rozumieja ich sens i podejmuja wysitek szkoleniowy w ade-
kwatnych obszarach.

Praca mtodych jako zonglowanie projektami: wnioski
konicowe i przyszie wyzwania

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze mfodzi na rynku pracy
(pokolenia Y i Z) sa przygotowani do pracy portfolio w gig economy:

32 Poniewaz brak terminéw odnoszacych sie do koniecznosci sprawnego (cza-

sowo-przestrzenno-zrecznosciowego) manewrowania rozlicznymi  zadaniami
w — czesto réwnolegle — realizowanych projektach gig economy, zastosowano nie-
naukowe z zasady, ale o duzym potencjale skojarzeniowym, okreslenie ,zonglo-
wanie” (sfownikowe synonimy: podrzucanie, kuglowanie nie oddaja istoty rzeczy
réwnie adekwatnie, kuglarz kojarzy sie ponadto negatywnie z oszustem).
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w przysztosci spodziewaja sie rozwoju prac zdalnych, nieosa-
dzonych lokalizacyjnie, w ktére dobrze sie wpisuje praca plat-
formowa;

sa otwarci na niestandardowe formy zatrudnienia, niemniej
biorac pod uwage, ze 70-80% z nich (r6zne wyniki badan)
oczekuje pracy petnoetatowej, niestandardowe formy zatrud-
nienia nie wydaja sie ich preferowanym sposobem zarobko-
wania;

mentalnie natomiast sa przygotowani do pracy na wtasny rachu-
nek, Swiadczonej w sposob nieciagly (projektowy), dla r6znych
odbiorcow (zleceniodawcéw);

badania wydaja sie potwierdza¢ réznice miedzypokoleniowe
w podejsciu do pracy na wtasny rachunek: zetki bardziej cenia
bezpieczenstwo i stabilizacje, jaka daje etat (niemniej pokole-
nia Y i Z nie saq rbwnomiernie w tych badaniach reprezento-
wane);

zaréwno pokolenie Y, jak i Z uwaza elastycznos¢ i adaptacyj-
nos¢ za najwazniejsze na wspotczesnym rynku pracy kryterium
sukcesu;

wiekszos$¢ kompetencji zwigzanych z zarzadzaniem projektami
nie zostata uznana przez mtodych za szczegélnie wazne kom-
petencje przysztosci;

mimo powyzszego pie¢ kompetencji o priorytetowym znacze-
niu dla pracodawcow to kompetencje transferowalne, stricte
projektowe i niezbedne w Zzonglowaniu portfelem prac w gig
economy;

najwieksza luka kompetencji dotyczy zarzadzania czasem i ter-
minowosci; w pozostatych kompetencjach mtodzi spetniaja badz
przekraczaja wymogi usrednione, obszar do poprawy widac¢
w odniesieniu do stanowisk kierowniczych/specjalistycznych;
generalnie samoocena miodych jest wysoka, zasadniczo wyz-
sza niz usrednione wymagania pracodawcéw dotyczace réz-
nych typéw stanowisk kluczowych.
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Mimo stwierdzonej w przeprowadzonym wywodzie zasadni-
czej przystawalnosci kompetencji mtodych do prac projektowych
w gig economy rodzi sie pytanie, na ile taka praca koresponduje
z ich celami i aspiracjami zyciowymi oraz zawodowymi w diuzszej
perspektywie czasowej, a na ile je aktywnie ksztattuje. Niestabilna
praca w ,ptynnej nowoczesnosci” uniemozliwia/utrudnia planowa-
nie i kariery zawodowej, i zycia osobistego, co z czasem staje sie
zrodtem stresu. Daje poczucie niezaleznosci, utatwia relokaliza-
cje, ale zazwyczaj nie doktada sie do uprawniefi emerytalnych. To
rodzaj ofert/zleceri/prac zaczyna wyznaczac trajektorie aktywnosci:
cho¢ mozliwe jest ich dopasowywanie do wyznaczonego kierunku
rozwoju. Zbyt dtugie szukanie oznacza jednak niedostatek pracy
— i pieniedzy.

Co wiecej, jak wskazuja badania neuronaukowe, mézg dosto-
sowuje sie do wymogéw Srodowiska: najpierw wytwarza nadmia-
rowe potaczenia miedzy swoimi komorkami, a nastepnie, od okresu
dojrzewania, usuwa niewykorzystywane lub nieodpowiednie, a te
czesto wykorzystywane — wzmacnia®?. Ta plastyczno$¢ (zmiennos¢)
moézgu zachodzi co prawda przez cafe zycie, niemniej do 25. roku
zycia w sposob najbardziej dynamiczny. Poniewaz tak ksztattuje sie
osobniczy potencjat zdolnosci poznawczych, a wiec postrzeganie
i rozumienie otaczajacego $wiata, to, czemu i w jaki sposéb mtodzi
ludzie poswiecaja swoj czas i uwage, ma kardynalne znaczenie: dla
przysztodci ich — i $wiata, ktéry beda budowac.

Technologie intelektualne®* to narzedzia wspierajace lub zwiek-
szajace ludzkie wtadze umystowe, np. maszyna do pisania, sekstant
i globus, szkofa i biblioteka, mikroskop i lupa, komputer, smart-
fon i internet; takze praca zdalna i platformowa. Technologie

3 J.N. Giedd, The teen brain: insights of neuroimaging, ,Journal of Adolescent

Health” 2008, t. 42, nr 4, s. 335-343.
3 N. Carr, Plytki umysl. Jak Internet wplywa na nasz mézg, Helion, Gliwice, 2013,
s. 61.
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intelektualne utatwiaja szukanie informacji i ich klasyfikowanie,
pomagaja formutowac idee i prowadzi¢ obliczenia, zwiekszaja moc
pamieci itd., a wiaczone do powszechnego obiegu —wytyczaja nowe
kierunki i sposoby myslenia®*. Z tej perspektywy praca projektowa
w gig economy niewatpliwie ksztaftuje inne potaczenia mézgowe,
szczegblnie w najmtodszym na rynku pracy pokoleniu Z. Kwestiami
otwartymi pozostajq istota i kierunek tych zmian oraz ich wptyw na
przysztos¢: osobnicza i cywilizacyjna, zawodowa i osobista.
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W ciagu ostatnich lat pojecie ,cyfrowe kompetencje” zyskato na
popularnosci — do wzrostu jego znaczenia przyczynit sie w duzej mie-
rze rozw6j Przemystu 4.0, a takze bezustanne transformacje cyfrowe.
Zaobserwowano tez coraz wieksze zainteresowanie cyfrowymi kom-
petencjami, gféwnie w czasie, gdy wzmogt sie strach zwigzany z roz-
przestrzenianiem sie koronawirusa (COVID-19) i ogfoszeniem przez
WHO stanu pandemii. Wtedy tez sytuacja na rynku pracy stafa sie
nieprzewidywalna. Wielu zatrudnionych zostato oddelegowanych do
pracy zdalnej, a organizacje zalata fala redukcji etatéw.

Nieustanne wynajdywanie nowych urzadzen do usprawnienia
procesow w przemysle, jak rowniez do wykonywania codziennych
czynnosci oznacza dla cztowieka nie che¢, lecz przymus zyskiwania
nowych umiejetnosci. Implementacja nowych technologii w organiza-
cji przy jak najefektywniejszym ich uzytkowaniu jest w gféwnej mierze
uwarunkowana odpowiednio wykwalifikowang kadra. Gdy poziom
kompetencji cyfrowych wsréd pracownikéw jest zbyt niski, organiza-
cje moga mie¢ problem z wdrazaniem nowych rozwiazan technolo-
gicznych oraz realizacja zatozonych strategii.

Zdolnos¢ do kompleksowego zastepowania dobrze znanych roz-
wigzan pomystami charakteryzujacymi sie wyzsza wydajnoscia przy
zachowaniu wymaganego poziomu jakosci kreuje idealne warunki
dla przeksztatcenia tradycyjnych obszaréw gospodarki w domeny
przemystu czwartej generacji. W Srodowisku eskalacji rozwigzan
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technologicznych, w ktérych zostaty zastosowane m.in. sztuczna
inteligencja, chmura obliczeniowa czy Big Data — kompeten-
cje, doswiadczenie i zaangazowanie to gtéwne aspekty proceséw
odniesienia sukcesu na tle miedzynarodowego rozwoju gospodarki.
Nieuchronnie nastajace zmiany przyczyniaja sie do powstania
nowych ram dla dotychczasowych kompetencji, ktére beda dalej
ewoluowac.

W kontekscie spoteczno-ekonomicznym zmiany zachodzace
na rynkach nie tylko w Polsce, ale réwniez na $wiecie pociagaja
za soba wiele skutkéw pozytywnych, cho¢ jednoczesnie obserwuje
sie negatywne zjawiska. Spofeczenstwo zacznie odczuwaé nowe
problemy — takie jak wzrost wykluczenia i nieréwnosci wynikajace
z braku kompetencji cyfrowych czy redukcja obszaru prywatnosci
spowodowana np. korzystaniem z internetu.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonego badania ankieto-
wego zostat stworzony teoretyczny projekt narzedzia cyfrowego,
ktére bazujac na metodyce Scrum, pozwala na uzupetnienie bra-
kéw oraz poszerzenie kompetencji cyfrowych studentéw Uczelni
tazarskiego w Warszawie. Dzieki temu w przysztoéci beda oni
mogli zosta¢ cenionymi ekspertami w swoich dziedzinach. Projekt
ten moze postuzy¢ jako podstawa badZ inspiracja do tego typu
zwiekszania umiejetnosci studentéw Uczelni.

Publiczne projekty wspomagajace rozwoj kompetencji
cyfrowych Polakéw

Transformacja cyfrowa stopniowo wkracza do sektora matych
i srednich przedsiebiorstw w Polsce. Coraz czesciej MSP decyduja
sie na cyfryzacje polegajaca na usprawnieniu wszelakich proceséw,
utatwieniu wytwarzania produktéw dostosowanych do indywidu-
alnych potrzeb wybranych klientéw oraz wirtualnej komunika-
cji wewnetrznej i zewnetrznej w organizacji. Jednakze cyfryzacje
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w podmiotach coraz $cislej ogranicza brak odpowiednio wykwalifi-
kowanej kadry. ,Jak wynika z badain Work Service, srednio ponad
50% pracodawcéw boryka sie z problemem niedoboru pracowni-
kow i deklaruje, ze wptywa to na rozwdj ich firm. Brak pracownikéw
najbardziej odbija sie na matych firmach”'. Nie mozna pominac tez
takiej kwestii: brak odpowiednich umiejetnosci kadry sprawia, ze
nie powstaja innowacje i ginie mozliwos¢ pozyskiwania lukratyw-
nych kontrakt6w.

Doktor Fritzi Kdhler-Geib, jedna z ekonomistéw niemieckiego
Panstwowego Banku Rozwoju (KfW), uwaza, ze: ,Umiejetnosci
cyfrowe sity roboczej pozostaja w tyle za rozwojem. Dalsze szkolenie
jest najwazniejsza strategia rozwiazywania tego problemu, ale zbyt
czesto jest zaniedbywane ze wzgledu na koszty i czas”?. Dodatkowe
programy finansowane przez panstwo, ktére bezposrednio oddziatuja
na popyt, mozliwos¢ prowadzenia badan oraz produkcje prototypow
czy innowacje, pozwalaja organizacjom na rozwo6j dziatalnosci, a tym
samym na finansowanie poszerzania kompetencji i umiejetnosci pra-
cownikéw. Polska doskonale wpisuje sie w ramy projektéw unijnych,
dzieki ktérym lokalne samorzady oraz niezalezne organizacje otrzy-
muja liczne dofinansowania dla projektéw podnoszacych kompe-
tencje cyfrowe — do ich gtéwnych celéw nalezy tez przystosowanie
obywateli do pracy w Przemysdle 4.0.

Obecnie Komisja Europejska opracowuje Plan dziatania
w dziedzinie edukacji cyfrowej 2021-2027, kt6érego kluczowymi
priorytetami beda’:

' W. Zukowska-Czaplicka, Brak wykwalifikowanej kadry to brak szans na rozwdj,
Poradnik Biznesu, https://www.poradnikbiznesu.info/mikrofirma-3/brak-wykwalifi-
kowanej-kadry-to-brak-szans-na-rozwoj/# [dostep: 24.02.2021].

2 C. Volk, Lack of digital skills is hampering German SMEs” digitalisation efforts,
https://www.kfw.de/KfW-Group/Newsroom/Latest-News/Pressemitteilungen-Deta-
ils_564864.html [dostep: 24.02.2021].

3 Plan dzialania w dziedzinie edukacji cyfrowej, https://cyberpolicy.nask.pl/plan-
-dzialania-w-dziedzinie-edukacji-cyfrowej-2021-2027/ [dostep: 3.04.2021].
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1. Wspieranie rozwoju wysoce wydajnego ekosystemu edukag;ji
cyfrowe;j.

2. Wzmocnienie umiejetnosci i kompetencji cyfrowych na
potrzeby transformacji cyfrowe;j.

Dla kazdego z tych punktéw KE zasugerowata szereg dziatan,
ktére sa zorientowane na rozwdj cyfrowych kompetencji w spo-
teczenstwie, odpowiednie wykwalifikowanie kadry dydaktycznej
oraz zaopatrzenie instytucji publicznych w infrastrukture informa-
tyczng pozwalajaca na ksztalcenie przysztych pracownikéw czwar-
tej i przysztych generacji przemystowych. Liste dziatari przygoto-
wano w oparciu o poprzednig wersje Programu na lata 2018-2020,
z uwzglednieniem wytycznych powstatych w toku licznych konsul-
tacji spofecznych.

Nie ulega watpliwosci, ze programy przygotowane przez insty-
tucje edukacyjne we wspotpracy z przedsiebiorstwami sa najlepsza
odpowiedzig na aktualne warunki panujace na rynku. Kazdy za$
program lub konkurs propagujacy nabywanie oraz rozwéj kom-
petencji cyfrowych istotnie zmniejsza ryzyko powstania problemu
nierownosci i wykluczenia spotecznego. Kluczowym elementem
jest przygotowanie systemu edukacji na nadchodzace rewolucje na
rynku pracy.

Obecnie (na dzieri 24 lutego 2021 roku) trwaja prace nad usta-
nowieniem dtugookresowego Programu Rozwoju Kompetenciji
Cyfrowych (PRKC), ,ktérego celem jest staly wzrost poziomu kom-
petencji cyfrowych przez zapewnienie kazdemu w Polsce mozliwo-
Sci ich rozwoju stosownie do potrzeb”*. Program ten ma zosta¢ sku-
tecznie wdrozony do 2030 roku, by dzieki niemu udato sie stworzy¢
efektywnie dziatajace e-spoteczenstwo, ktére swobodnie odnajdzie
sie w erze czwartej rewolucji przemystowej. ,Na poziomie unij-
nym Komisja Europejska juz w 2016 r[oku] w swoim Komunikacie

* Kompetencje cyfrowe, https://www.gov.pl/web/cyfryzacja/kompetencje-cy-
frowe [dostep 24.02.2021].
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Nowy Europejski Program na rzecz Umiejetnoéci wzywata panstwa
cztonkowskie UE do opracowania w 2017 r[oku] kompleksowych
krajowych strategii w zakresie umiejetnosci cyfrowych”®. Mozliwos¢
uczestnictwa w PRKC jest przewidziana dla wszystkich pfci oraz
kategorii wiekowych.

Najwazniejsze cele projektu to:

1. Wzmocnienie zarzadzania rozwojem kompetencji cyfrowych.

Istota tych dziafaii miataby by¢ biezaca koordynacja, tj. nad-
z6r i ewentualne usprawnianie systeméw majacych na celu roz-
woj kompetencji cyfrowych u obywateli w kazdym wieku. Wazna
bedzie aktywna wspéftpraca z lokalnymi instytucjami publicznymi,
ktéra za pomoca efektywnego dialogu z wybranymi przedstawi-
cielami réznych grup interesariuszy pozwolitaby na przygotowanie
obywateli na wymagania r6znego rodzaju organizacji biznesowych,
tak by mogty mie¢ odpowiednio wykwalifikowana kadre pracow-
nikdw, a co za tym idzie — by¢ konkurencyjne réwniez na rynku
miedzynarodowym.

2. Rozwdj edukagji cyfrowe;j.

Jest to dziatanie, bez ktérego caty projekt nie miatby szansy
istnie¢. Aktualny system edukacyjny w Polsce jest przestarzaty i nie-
przystosowany do zmian zachodzacych na rynku. Rozwéj umie-
jetnosci cyfrowych miatby dotyczy¢ nie tylko uczniéw i studentéw,
ale réwniez ich nauczycieli, ktérzy nabywaliby nowe kompetencje
poprzez uczestnictwo w Klubach Rozwoju Cyfrowego.

3. Zapewnienie kazdemu mozliwosci rozwoju kompetencji cyfro-
wych.

Tu istotny jest powszechny dostep do najnowoczedniejszych
technik nabywania i poszerzania umiejetnosci cyfrowych dla os6b

> Projekt uchwaty Rady Ministréw w sprawie ustanowienia wieloletniego pro-
gramu rzadowego pod nazwa Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych (PRKC),
https://archiwum.bip.kprm.gov.pl/kpr/form/r139494,Projekt-uchwaly-Rady-
-Ministrow-w-sprawie-ustanowienia-wieloletniego-programu-rza.html [dostep:
16.03.2021].
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zainteresowanych. Miatoby to sie odbywa¢ poprzez uczestnictwo
w zajeciach organizowanych w Klubach Rozwoju Cyfrowego, kt6re
znajdowatyby sie w placéwkach zarzadzanych przez gminy. Bytyby
to np. cykliczne zajecia organizowane przez miejskie osrodki
kultury.

4. Wsparcie kompetencji cyfrowych na rynku pracy®.

Ten cel stuzy przeciwdziataniu zwalnianiu pracownikéw
z powodu zbyt niskiego poziomu ich kompetencji, ciagte doszkala-
nie w zwiazku z transformacja cyfrowa pozwolitoby na zwiekszenie
ich efektywnosci w dziataniach. Automatyzacja umozliwia zastapie-
nie powtarzajacych sie czynnosci maszynami, przez co pracownicy
mogliby bardziej skupic sie na wykonywaniu zadan niezautomaty-
zowanych, znacznie minimalizujac powstanie ewentualnych niedo-
ciagniec. ,Jednoczesnie pracownicy beda bardziej konkurencyjni
na rynku pracy, co przetozy sie réwniez na wzrost jakosci ich zycia.
Spowoduje wieksze wykorzystanie technologii cyfrowych w sekto-
rze matych i Srednich przedsiebiorstw, a w konsekwencji wzrost
konkurencyjnosci polskiej gospodarki”’.

Kolejnym ogélnopolskim programem stworzonym, by pomagac
przedsiebiorstwom w finansowaniu réznych projektéw, ktére przy-
czynia sie do rozwoju transformacji w erze Przemystu 4.0, jest Pro-
gram Operacyjny Polska Cyfrowa, zaplanowany na lata 2021-2027.
Analogiczny program byt realizowany w latach 2014-2020.

Podmioty moga otrzymac¢ dofinansowanie na projekty spetnia-
jace jedno z nizej wymienionych kryteriéw. Brane sa pod uwage:

1. Projekty, dzieki ktérym nastapi rozwdj infrastruktury technolo-
gicznej w obszarach, w ktérych dotychczas byt z tym problem

% Rzad chce w | kw. przyjac¢ Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych do 2030 .,
Money.pl,  https://www.money.pl/gielda/rzad-chce-w-i-kw-przyjac-program-roz-
woju-kompetencji-cyfrowych-do-2030-r-6593943077853313a.html [dostep:
16.03.2021].

7 Projekt uchwaty Rady Ministréw..., op. cit.
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(musi ona pozwoli¢ potencjalnym uzytkownikom na swobodne

podtaczenie sie do sieci internetowej).

2. Projekty wspierajace rozwdj e-panstwa oraz e-administracji,
dzieki ktérym np. obywatele mogliby zafatwi¢ sprawy urze-
dowe bez wychodzenia z domu, czyli za posrednictwem inter-
netu.

3. Projekty, ktére beda stanowi¢ dla spotecznosci zachete do korzy-
stania z internetu i zwieksza¢ cyfrowe kompetencje (gtéwnie
prowadzone przez organizacje pozarzadowe w partnerstwie
z samorzadami)®.

Jak czytamy na stronie Polski Cyfrowej: ,Wedtug danych wyge-
nerowanych z systemu teleinformatycznego SL2014, od uruchomie-
nia programéw do 28 lutego 2021 roku ztozono 173 630 wnioskéw
o dofinansowanie projektéw [...] oraz podpisano z beneficjentami
87 325 uméw o dofinansowanie projektéw. taczna wartos¢ tych
inwestycji wynosi 518,0 mld z”°.

Niezbedna jest dalsza realizacja podobnych projektéw, ktére
pozwalaja na nabycie badz poszerzenie zakresu cyfrowych kompe-
tencji Polakéw, nalezy réwniez wprowadzic tego typu programy dla
studentéw — pozwoli to na niwelowanie brakéw i réznic w kompe-
tencjach cyfrowych w tej grupie.

Zarzadzanie projektami w warunkach Przemystu 4.0

Poczatki zarzadzania projektami w obecnie nam znanej formie
siegaja drugiej pofowy XX wieku. Wtedy to organizacje zaczety
dostrzega¢ potencjat tkwiacy w odpowiednio zaplanowanej pracy.

8 Dla kogo jest Program?, https://www.polskacyfrowa.gov.pl/strony/o-programie/
zasady/dla-kogo-jest-program/ [dostep 24.03.2021].

?  Postepy w realizacji programéw na lata 20714-2020—stan na 28 lutego 2021 roku,
https://www.polskacyfrowa.govpl/strony/wiadomosci/postepy-w-realizacji-
programow-na-lata-2014-2020-stan-na-28-lutego-2021-roku/ [dostep: 24.03.2021].
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,Poglad, zgodnie z ktérym projekt byt stawiany na najwazniejszym
miejscu, rozwijat sie wraz z tym, jak organizacje zaczety dostrzegac¢
potrzebe komunikacji i wspétpracy miedzy pracownikami oraz inte-
gracji ich pracy z innymi dziatami, zawodami, a nawet branzami”'°.
Pomimo tego, ze 6wczesny poziom transformacji cyfrowej byt zde-
cydowanie nizszy niz obecnie, to i tak wszelkie nowe czynnosci
wymuszaly rozwéj kompetencji. ,Doskonalono przede wszystkim
kwestie zwiazane z planowaniem kosztéw, aby nastepnie rozwi-
ja¢ narzedzia stuzace do kontroli postepéw w wykonawstwie pro-
jektow. Rewolucyjny zwrot nastapit na przetomie XX i XXI wlieku]
wraz z gwaftownym rozwojem technologii informatycznych oraz
rozprzestrzenianiem sie ich na inne branze. Pojawita sie wéwczas
koncepcja zwinnego zarzadzania projektami (ang. Agile Project
Management — APM)""".

W zwiazku z tym, ze ,istotnym watkiem realizacji projektow
jest ich tymczasowy, ograniczony w czasie charakter, wynikajacy
z okredlonego terminu rozpoczecia i zakorczenia projektu”'?,
mozna powiedzie¢, iz ,w chwili obecnej rosnaca popularyzacja
zwinnosci, towarzyszacy temu rozwdj metod zarzadzania (metod,

0 Krdtka historia zarzadzania projektami, https://support.microsoft.com/pl-pl/
office/kr%C3%B3tka-historia-zarz%C4%85dzania-projektami-a2e0b717-094b-
-4d1e-878a-fcd0978891cd [dostep: 11.05.2021].

" S. Spatek, Zarzadzanie projektami w erze przemystu 4.0, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa” 2017, nr 9 (812), s. 106-112, https://www.researchgate.
net/profile/Seweryn-Spalek-2/publication/322686865_Zarzadzanie_projekta-
mi_w_erze_przemyslu_40/links/5a68f74d4585151ee4d9cb52/Zarzadzanie-pro-
jektami-w-erze-przemyslu-40.pdf [dostep: 11.05.2021].

2 P Wyrozebski, Znaczenie biura zarzadzania projektami dla integracji wie-
dzy projektowej w organizacji, [w:] Nauki ekonomiczne a wyzwania gospodar-
cze. Wyniki badari mtodych naukowcéw Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH,
red. tenze, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 65, https://depot.
ceon.pl/bitstream/handle/123456789/10139/Znaczenie%20biura%20zarz%20
dzania%20projektami%20dla%20integracji%20wiedzy%20projektowej%20w%20
organizacji%20ocr.pdf?sequence=1 [dostep: 11.05.2021].
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narzedzi, modeli), a takze trend szerokiego ich wykorzystywania
w rozwoju i utrzymywaniu oferowanych produktéw i ustug rzucaja
wyzwanie istniejgcemu systemowi”'?. Ciagte ulepszanie metod,
schematéw czy funkgji pozwala na skupienie sie na odpowiednio
dopasowanych kadrach pracownikéw, dzieki ktérym mozna dopra-
cowaé nawet najbardziej wymagajacy projekt.

Warto podkredli¢, ze wyzwania beda ciagle wieksze, zatem od
kierownikéw projektu oraz ich zespotéw wymagac sie bedzie nie-
ustajacego podnoszenia kompetencji twardych i miekkich. Z kolei
transformacja cyfrowa na rynku wymusza¢ bedzie nabywanie wciaz
nowych umiejetnosci stricte technicznych, a te sg zalezne od cyfro-
wych kompetencji.

Spodziewany rozw6j Przemystu 4.0 wiaze sie z dalszymi trans-
formacjami nie tylko na ptaszczyznie automatyzacji, ale réwniez
doskonalenia metodyk, ktére od lat funkcjonuja w obszarze zarza-
dzania projektami. Implementacja Przemystu 4.0 w organizacji
moze wiazac sie ze zmiang dotychczasowej metodyki zarzadzania
projektami, uwaza sie, ze beda stosowane gtéwnie metodyki zwinne
w potaczeniu z metodykami tradycyjnymi. Takie potaczenie jest
zwane metoda hybrydowa, ktéra polega na dazeniu do osiagniecia
najlepszych wynikéw. ,Organizacje, ktére umiejetnie wykorzystuja
zalety hybrydowego podejécia do zarzadzania projektami, osiagaja
lepsze wyniki biznesowe w szybszym czasie oraz dostarczaja wtasci-
wych narzedzi wiasciwym osobom”'. Stosowanie metody hybrydo-
wej w erze czwartej rewolucji przemystowej pozwala na osiaganie
bardziej satysfakcjonujacych celéw w zatozeniach przyjetych przez

3 Tenze, Wyzwania biur zarzadzania projektami w zwinnych organizacjach,

[w:] Zwinne zarzadzanie projektami w duzych organizacjach, raport badawczy Kate-
dry Zarzadzania Projektami SGH, red. tenze, Warszawa 2020, https://cor.sgh.waw.
pl/bitstream/handle/20.500.12182/863/Zwinne%20PMO%20Wyroz%C4%99bski.
pdf¢sequence=3&isAllowed=y [dostep: 7.06.2021].

" Hybrydowe zarzadzanie projektami, Magazyn IT, https://www.magazynit.pl/
ecm/27797-hybrydowe-zarzadzanie-projektami.html [dostep: 4.06.2021].
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podmioty. Niezaleznie jednak od przyjetej metodyki zarzadzania
projektami moga wystapi¢ wszelkiego rodzaju komplikacje, dlatego
coraz czesciej specyfika metodyk zwinnych pozwala podmiotom na
szybsze dostosowanie sie do wymagar rynku.

,l...] Zarzadzanie projektami w przemysle 4.0 bedzie miafo
coraz bardziej adaptacyjny charakter oraz bedzie wymagato stoso-
wania réznych, niejednokrotnie sprzecznych metod, czyli nastapi
potaczenie wykorzystania wypracowanych rutyn przy réwnoczesnym
zastosowaniu nowych kompetencji”'®. Dlatego jedna z najistotniej-
szych kwestii jest dob6r odpowiedniego zespotu projektowego, ktéry
bedzie cechowac¢ sie duza elastycznosdcig. Zawirowania oraz sytu-
acje nadzwyczajne, ktére pojawia sie na rynku, beda dla organizac;ji
podstawa do wdrazania metodyk zwinnych. Cyfrowe transformacje
i Przemyst 4.0 odcisng pietno na sposobie zarzadzania projektami,
jednak bedzie to skutkowa¢ w wiekszej mierze pozytywnymi rezul-
tatami dla podmiotéw — pozwoli im na lepsze dostosowanie sie do
rosnacych potrzeb, réwniez indywidualnych konsumentéw. Wyma-
gania klientéow dotyczace mozliwie najszybszej realizacji zatozen
wymusity wprowadzenie zmian w dotychczasowym zarzadzaniu
projektami. Ciagle zmieniajacy sie rynek oraz szeroka konkurencja
wymuszaja za$ mozliwos¢ szybkiego przestawiania badz modyfikagji
zatozet w projektach. Dlatego tez od pewnego czasu w zarzadza-
niu projektami zaczeto stosowa¢ metodyki zwinne. Jednym z nurtéw
wykorzystujacych ich szeroka game, odznaczajacym sie znaczna ela-
stycznoscig i zwinnoscia, jest filozofia agile.

Filozofia agile w zarzadzaniu projektami w Przemysle 4.0

Zmiana dotychczas uzywanej metodyki w zarzadzaniu projektami
przez organizacje oznacza réwniez inna koncepcje planowania

5 S. Spafek, op. cit.
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i realizacji projektu; zwiazana jest tez z szeregiem nastepstw, m.in.
modyfikacja strategii oraz struktury technologicznej, procesowe;j,
organizacyjnej czy nawet przeksztatceniami w relacjach bizneso-
wych z klientami. Transformacja cyfrowa oraz dobér odpowiedniej
metodyki zarzadzania do organizacji sa ogromnym wyzwaniem dla
kadry kierowniczej. Zmiany, a zwfaszcza wyniki wprowadzanych
zmian $wiadcza o sposobie wdrazania nowych technologii, petnie-
nia nadzoru oraz zarzadzania ryzykiem.

Wybuch pandemii koronawirusa na rynku przemystu wymu-
sit nacisk na szybkie dostosowanie si¢ do nowych warunkéw, co
za tym idzie — niektére organizacje musza zmieni¢ metodyki, na
ktérych dotychczas sie opieraly. Ciagle zmieniajace sie warunki
na rynku wymusity na przedsiebiorstwach elastyczno$¢ podejicia
w zarzadzaniu projektami — z kaskadowego podejscia do metod
zwinnych. Metodyka agile pojawita sie w wyniku zapotrzebowania
na przyspieszenie wprowadzania nowych produktéw oraz funkgji.

W odréznieniu od modelu kaskadowego w agile na etapie pla-
nowania nie ma mozliwosci przewidzenia ostatecznego ksztaftu
projektu. ,Iteracyjny tryb pracy pozwala na regularne dostarczanie
mniejszych czesci finalnego rozwiazania oraz na duza elastycznos¢
w zakresie zmian zakresu projektu. Zespoty zwinne pracuja z lista
priorytetow (z ang. Product Backlog), ktéra ewoluuje wraz z roz-
wojem projektu”'®. Segregacja poszczegdlnych czynnosci poprzez
mozliwos¢ wprowadzenia szybkich dziatah naprawczych przyczynia
sie do wzrostu jakosci koicowego produktu. Ludzie postugujacy sie
metodyka agile sa bardziej zaangazowani w prace, poniewaz ,prze-
kazuje sie im wtadze”, dzieki czemu towarzyszy im poczucie, ze
to oni decyduja o dalszych etapach i calym ksztafcie projektu; jed-
nakze aby do tego byli uprawnieni, musza posiada¢ odpowiednie
umiejetnosci i kompetencje (w gtéwnej mierze cyfrowe).

6 Czym tak naprawde jest agile?, Deloitte.com.pl, https://www?2.deloitte.com/pl/
pl/pages/technology/articles/czym-tak-naprawde-jest-agile.html [dostep: 9.05.2021].
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Osoby wspierajace sie metodyka agile musza charakteryzowac
sie przede wszystkim wysokim poziomem kompetencji cyfrowych,
ktore umozliwiaja w petni przyswojenie i zarzadzanie etapami pro-
jektu oraz $wiadome wspomaganie sie narzedziami dostepnymi
na rynku. Aby organizacja odniosta sukces w dobie Industry 4.0,
potrzebne jest zaangazowanie pracownikéw w jej transformacje
cyfrowa. Potrzeba ta wynika z ich kompetencji oraz know-how,
ktére maja; dotychczasowe doswiadczenie pomaga usprawni¢ pro-
cesy, ktére wymagaja doszlifowania. Stosowanie zwinnych metodyk
w zarzadzaniu projektami sprawdza si¢ w koncepcjach, w ktérych
brak ostatecznie doprecyzowanych zatozer, gdyz istnieje ryzyko
wystapienia ich modyfikacji pozwalajacych na jak najszybsze osia-
gniecie zafozonego celu. ,Przy braku mozliwosci szczegétowego
zaplanowania projektu mozna zacza¢ dziata¢ szybko w zgodzie
z wymogami rynku, w oparciu o niepetne plany”"”. Dlatego jednym
z fundamentalnych elementéw skutecznego zarzadzania projek-
tami jest sformutowanie strategii, ktéra pozwoli na osiagniecie celu
przy jak najmniejszych kosztach.

W ideologii metodyk zwinnych stosowanych w czasach czwar-
tej rewolucji przemystowe] najistotniejsze jest to, aby projekt byt
prowadzony w oparciu o stabilne relacje kadry pracowniczej
(zespotu projektowego), przejawiajace sie intensywnoscia pro-
cesu planowania i biezacym zaspokajaniem potrzeb klienta, tak by
byly one zarazem najbardziej efektywne i efektowne. Zaleznos¢
pomiedzy wzrostem gospodarczym a innowacyjnoscia widoczna
z biegiem lat wskazuje na to, ze wymaga sie od projektow ela-
stycznodci i szybkiego przystosowania sie do panujacych na rynku
warunkéw ekonomicznych i spofecznych. Zdarzenia nadzwyczajne

7 H. Soroka-Potrzebna, Zarzadzanie projektami — podejscie tradycyjne czy

zwinne?, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2019, nr 1,
s. 89-98, https://www.humanitas.edu.pl/resources/upload/dokumenty/Wydawnic-
two/Zarzadzanie_zeszyt/Zarz%201_2019%20podzielone/Soroka-Potrzebna.pdf
[dostep: 16.06.2021].
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i niespodziewane typu pandemia COVID-19 tylko potwierdzaja
teze, ze uzywanie agile pozwala organizacjom na szybsza adap-
tacje do aktualnych wymogéw. Co wiecej, wyzsze kompetencje
cyfrowe pracownikéw oraz checi ich poszerzania niepodwazalnie
wplywaja na dziatalno$¢ nie tylko organizacji, ale réwniez catego
spoteczerstwa, dzieki czemu minimalizowane sa m.in. nieréwnosci
spofeczne.

Niemozno$¢ przewidzenia dalszego rozwoju ram kompetencji
cyfrowych sprawia, ze w projektach podnoszacych ich zakres warto
zastosowa¢ metodyke pozwalajaca na: szybkie wprowadzanie
poprawek, testowanie, a przede wszystkim nieopieranie projektu
na statych schematach. W tego typu projektach istnieje potrzeba
przyswajania aktualnych warunkéw na rynku, ktére np. z powodu
wybuchu pandemii choroby moga nagle ulec zmianie.

,Metodyka Scrum zgodnie z pryncypiami Agile, zaprojekto-
wana jest iteracyjnie i elastycznie, czyli tak, aby w jak najlepszy
spos6b adaptowac projekt do zmieniajacych sie oczekiwan intere-
sariuszy i umozliwi¢ w ten sposéb dostarczenie produktu na czas
i przy jak najmniejszej ilosci pracy wykonanej niepotrzebnie”'.
W zwiazku z tym Scrum opiera sie na krotkich, ale regularnych pro-
cesach realizacji projektu, ktére nazwane sg sprintami. Metodyka ta
wyréznia sie przede wszystkim jasno okreslona lista potrzeb klienta,
ktéra jest podstawa do bezzwtocznego przedstawienia wynikow
pracy do jego realnych wymagan.

" P Wyrozebski, Metodyka SCRUM, [w:] Metodyki zarzadzania projektami,
Bizarre, Warszawa 2011, s. 253.
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Teoretyczna propozycja projektu platformy
podnoszacej kompetencje cyfrowe studentow Uczelni
tazarskiego w Warszawie w oparciu o metodyke
zwinng agile. Projekt tazarski 4.0

Opis projektu

Podstawa projektu jest platforma internetowa pozwalajaca na samo-
ocene i poszerzanie umiejetnosci cyfrowych studentéw Uczelni
tazarskiego w Warszawie.

W zwiazku ze zidentyfikowanymi w ankiecie badawczej bra-
kami w kompetencjach cyfrowych oraz potrzebami ich poszerzania
projekt ten moze postuzy¢ jako podstawa do stworzenia realnego
i pomocnego narzedzia cyfrowego pozwalajacego na podniesienie
kompetencji cyfrowych oraz niwelowanie ich brakéw u studentéw.

Jednym z zamystéw realizacji projektu jest zastosowanie filozo-
fii agile z pomoca metodyki zwinnej Scrum. Wykorzystanie algoryt-
moéw sztucznej inteligencji oraz uzycie Big Data pozwoli na prze-
twarzanie duzej iloéci danych, ktére sa niezbedne do efektywnosci
w procesie tworzenia raportéw dla uzytkownikéw.

Zarys projektu powstat w oparciu o metodyke zwinng Scrum
w zwiazku ze zmiennoscia warunkéw na rynku. Zastosowanie filo-
zofii agile w projekcie jest konieczne ze wzgledu na przeksztatca-
jace sie i nieprzewidywalne dalsze ramy kompetencji cyfrowych.
Opracowany projekt ma szanse zrewolucjonizowaé podejscie
Uczelni tazarskiego w Warszawie do inwestycji w rozwdj cyfro-
wych kompetencji studentéw. Eskalacja Przemystu 4.0 tylko utwier-
dza w przekonaniu, ze narzedzie cyfrowe jest potrzebne, a projekt
osiagnie zakfadany sukces.

Narzedzie to opiera si¢ na trzech gtéwnych zatozeniach:

¢ uporzadkowaniu sztandarowych zatozers kompetencji cyfrowych;
* opracowaniu grupy haset, na podstawie ktérych w oparciu
o metodyke zwinna agile grupa ekspertéw tworzy algorytmy
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z proponowanymi rozwigzaniami dla niedoboréw kompetencji

badz propozycje dalszego ich rozwoju;

* wygenerowaniu przez sztuczng inteligencje automatycznego
feedbacku dla studenta z instrukcja oraz proponowanym wspar-
ciem ze strony Uczelni dla pogtebiania kompetencji cyfrowych.
Utworzenie ram kompetencji cyfrowych, narzedzia pozwalaja-

cego na weryfikacje ich poziomu oraz programéw szkoleniowych
przez ekspertéw, doskonale wpisuje sie w zatozenia powstajacego
na zlecenie Komisji Europejskiej programu Plan dziatania w dzie-
dzinie edukacji cyfrowej 2021-2027 jako programu przygoto-
wawczego do uzyskania Europejskiego Certyfikatu Umiejetnosci
Cyfrowych, ktéry bedzie ,uznawany i akceptowany przez rzady,
pracodawcéw i inne podmioty w catej Europie”™.

Autorka niniejszego rozdziatu stworzyta projekt pn. tazarski 4.0,
ktérego najwazniejszym zamystem jest pomoc studentom w nadro-
bieniu brakéw w podstawach oraz zgtebianiu nowych umiejetnosci
cyfrowych. Ich dokfadne poznanie pozwoli na stworzenie struktury
dla przyswojenia nowych kompetencji cyfrowych, ktére studenci
moga wykorzysta¢ rowniez do celéw spotecznych. Zakres planowa-
nej platformy uwzglednia proces aktywizacji mtodego pokolenia,
ktére jest u progu budowania swoich $ciezek kariery, oraz poka-
zanie tej grupie wiekowej szans ptynacych z rozlegtego wdrazania
nowych i innowacyjnych rozwiazan technologicznych na kazde;j
ptaszczyznie zycia.

Platforma tazarski 4.0, badZz podobnego typu narzedzie do
podnoszenia kompetencji cyfrowych studentéw, powinna zosta¢
wdrozona mozliwie najszybciej. Realizacja projektu pozwoli réw-
niez na zwiekszenie Swiadomosci spotecznej studentéw w kwestii
nowych rozwiazan technologicznych oraz dalszych transformacji
cyfrowych.

" Digital Education Plan, https://ec.europa.eu/education/education-in-the-eu/
digital-education-action-plan_pl [dostep 26.06.2021].
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Ponizej wyodrebniono rodzaje kompetencji cyfrowych, na
podstawie ktérych tazarski 4.0 z pomoca opracowanych przez eks-
pertow pytan okresli ich poziom oraz dzieki zastosowaniu sztucznej
inteligencji zaproponuje rozwigzania na ich rozwoj:

* cyfrowe i techniczne;
* poznawcze;
* spoteczne.

W projekcie kazda grupa kompetencji zostanie sklasyfiko-
wana i przydzielona do obszaréw, ktére wydzielg eksperci zaan-
gazowani w projekt. Jednym z pierwszych etapéw korzystania
z platformy byloby wypetnienie kwestionariusza z wykorzysta-
niem pieciostopniowej skali, uzupetnienie pytan dotyczacych
np. zaawansowania wykorzystywania technologii cyfrowych
w zyciu codziennym i stuzbowym, oddziatywania technologii
w relacjach miedzyludzkich czy poziomu ksztatcenia za posred-
nictwem e-learningu. Zastosowanie e-learningu za posrednic-
twem specjalnie dostosowanej platformy pozwoli uzytkownikom
na korzystanie z niej w dowolnie wybranym czasie i miejscu — ela-
stycznos¢ zdalnego nauczania wpisuje sie w zatozenia transforma-
cji edukacji cyfrowej.

Uzupetnienie kwestionariusza nie zajmowatoby dtuzej niz
30 minut. Przeprowadzanie wstepnej ankiety jest niezbedne, by
na podstawie utworzonych ram kompetencji cyfrowych sztuczna
inteligencja wygenerowata wielostronicowy raport z dalszymi
zaleceniami.

Platforma ma przede wszystkim podnies¢ kompetencje
cyfrowe w obszarach zainteresowan studenta, zatem sposréd zale-
cen wygenerowanych za pomoca algorytméw jego zadaniem jest
samodzielne wybranie obszaréw kompetencji, ktére chciatby zgte-
bi¢ badZ ulepszy¢. Aby za$ dalej rozwijat umiejetnosci, wszelkie
braki w podstawach kompetencji obowiazkowo musza zosta¢ nad-
robione. Kazdy z obszaréw zawieratby tematy odzwierciedlajace
wczedniej ustalone przez ekspertéw ramy kompetencji.
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Na platformie internetowej przewiduje sie umieszczenie forum,
na ktérym studenci z pomoca ekspertéw mogliby rozwiewac wszel-
kie watpliwosci oraz dzieli¢ sie doswiadczeniem.

Korzysci projektu tazarski 4.0 dla uzytkownikéw s nastepujace:

* Na podstawie automatycznie wygenerowanego raportu poziomu
kompetencji mozna zaplanowac autorski scenariusz poszerzania
kompetencji cyfrowych.

* Samoocena pozwoli studentowi na zastanowienie sie nad dal-
sz kariera zawodowa.

¢ Student zyska mozliwos¢ przygotowania do uzyskania certy-
fikatu respektowanego przez pracodawcéw na terenie UE,
potwierdzajacego poziom cyfrowych kompetencji.

Projekt tazarski 4.0 w pierwotnej wersji pojawitby sie w jezyku
polskim i angielskim, ze wzgledu na réznorodno$¢ pochodzenia
studentéw, w pdzniejszym czasie przewiduje sie wprowadzenie
jezykéw: rosyjskiego, ukrainskiego i biatoruskiego. Z biegiem czasu
mozna rozwazy¢ utworzenie aplikacji, ktéra pozwalataby na posze-
rzanie kompetencji cyfrowych réwniez po zakonczeniu edukacji.

Uzasadnienie projektu

Platforma internetowa umozliwiajaca studentowi zbadanie poziomu
cyfrowych kompetencji oraz otrzymanie wygenerowanego automa-
tycznie feedbacku w formie elektronicznej to innowacyjne rozwia-
zanie. W zwiazku z gwattownym wzrostem zapotrzebowania na
cyfrowe kompetencje, ktére jest spowodowane m.in. postepujacym
rozwojem Przemystu 4.0 oraz pandemia COVID-19, wymagane jest
od pracownikéw kazdej branzy oraz studentéw nabywanie badz
doskonalenie posiadanych umiejetnosci z powodéw np. takich jak
automatyzacja pracy biurowej czy wprowadzanie nowych syste-
mow operacyjnych przez organizacje.

Ambitni studenci poszukuja szkét, ktére zapewnia im naj-
lepsze wyksztafcenie przy réwnoczesnym rozwoju umiejetnosci.
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Swiadomie oczekuja przygotowania nie tylko do obecnych wyma-
gan rynku, lecz réwniez w sytuacji, gdy rynek ten ulegnie zmianie.
Jak wiadomo, ,w literaturze nie ma zgodnosci co do identyfikacji
pokolenia Z pod wzgledem wieku oraz innych charakterystyk. Naj-
czesciej opisuje sie ich jako osoby urodzone po 1990 rokul], nie-
ktérzy wskazuja na rok 1995"%°. Zwtaszcza to pokolenie nie lubi
uczy¢ sie statych schematéw, jego przedstawiciele oczekuja nauki
reagowania na problemy, ktére pojawiac sie beda niespodziewanie.
Systematycznie aktualizowane narzedzie, ktére proponuje naby-
wanie najnowoczesniejszych umiejetnosci cyfrowych, zaspokoi
potrzeby nawet najbardziej wymagajacego studenta. Zapropono-
wane narzedzie cyfrowe ma przygotowac go do $wiata technologii
w jego karierze zawodowe;j.

Wysoki poziom kompetencji cyfrowych pozwoli przysztym
absolwentom na swobode w poruszaniu sie po nieustannie zmie-
niajacym sie Srodowisku pracy. Przygotowanie merytoryczne do
uzyskania Europejskiego Certyfikatu Umiejetnosci Cyfrowych
honorowanego przez wszystkie podmioty znajdujace sie na terenie
Unii Europejskiej jest rowniez jednym z najbardziej zachecajacych
aspektéw programu.

Kontekst spoteczno-ekonomiczny projektu

Niski poziom kompetencji cyfrowych przyczynia sie do nieréwnosci
i wykluczenia w spoteczenstwie. Projekt tu opisywany ma na celu
zminimalizowanie niedostatkéw w kompetencjach cyfrowych nie-
ktorych studentéw, przez co wyréwna sie ich szanse na rynku pracy,
a dalszy rozwoéj kompetencji przyczyni sie do poszukiwan pomystow
na to, jak w przysziosci mogliby oni minimalizowa¢ nieréwnosci

20 A, Zarczynska-Dobiesz, B. Chomatowska, Pokolenie Z na rynku pracy — wyzwa-
nia dla zarzadzania zasobami ludzkimi, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu” 2014, nr 350, s. 406.
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i wykluczenia w spoteczenistwie. To w gestii 0s6b wyksztatconych
lezy zadbanie o osoby, ktére nie sa w stanie podzwigna¢ ciezaru
nabywania kompetencji cyfrowych. Jednag z takich inicjatyw, po
przejsciu przez studenta odpowiednich modutéw w platformie
internetowej, moze by¢ zorganizowanie przez studenta z pomoca
Uczelni zaje¢ w wybranej instytucji, np. domu dziecka czy lokalne;j
bibliotece, gdzie mégtby sie on podzieli¢ nabyta wiedza. To, ze pro-
gram jest skierowany gféwnie do studentéw Uczelni tazarskiego,
nie oznacza, ze jego beneficjenci stanowi¢ maja zamkniety krag
oso6b, ktére beda z niego czerpac wiedze.

W dzisiejszych czasach technologie sa nieodtacznym ele-
mentem zycia. Publiczna administracja znajduje sie aktualnie
w trakcie wielkiej transformacji cyfrowej. Nalezy zatem zacza¢
reformowac system edukacji w Polsce. Uczelnia tazarskiego,
wprowadzajac projekt podnoszenia i nabywania kompeten-
cji cyfrowych, zyskataby renome, ktéra mogtaby wykorzystac
w przysztych projektach, bytaby réwniez inicjatorem pierwszego
takiego narzedzia.

Zapoczatkowanie rozwijania cyfrowych kompetencji u studen-
tow zaowocuje tym, ze beda oni potrafili odnalez¢ sie w zarza-
dzaniu nowymi technologami, co wiecej, rowniez Polska jako kraj
zyska fachowcéw, na ktérych odnotowuje sie coraz wieksze zapo-
trzebowanie. Wzrost kompetencji cyfrowych przyczynia sie do
wzrostu innowacyjnosci, ktéra skutkuje wyzszym PKB. Wzrost PKB
przekfada sie na wzrost gospodarki, dlatego tak wazne jest przy-
gotowanie ludzi zaréwno do pracy w erze 4.0, jak i do przysztych
transformaciji.

Zastosowanie metodyki Scrum dla opracowania i wdrozenia
projektu

Wedtug zatozer projektu tradycyjne metodyki sa nieprzystosowane
do empirycznych, nieprzewidywalnych oraz nieszablonowych
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procesow?'. Metodyka Scrum tymczasem kreuje ,Srodowisko
umozliwiajace organizacje i zarzadzanie praca. Jako zbiér wartosci,
zasad i praktyk, do ktérego kazda organizacja dodaje swoje wia-
sne metody realizacji prac inzynierskich. Sprzyja to powstawaniu
innowacyjnych rozwiazan”*?. Wszystkie dziafania wymagaja kom-
pleksowej analizy ekspertéw Uczelni tazarskiego i skonstruowania
najbardziej adekwatnych rozwiazain zaspokajajacych wymagania
studentéw. Zastosowanie filozofii agile w zarzadzaniu kompeten-
cjami cyfrowymi na Uczelni tazarskiego wymusitoby kulturowa
i mentalng zmiane w zarzadzaniu dotychczasowym podejsciem.

Na co dziern Uczelnia jest zobowigzana do tworzenia obszer-
nych dokumentacji, m.in. dla instytucji z zewnatrz, takich jak np.
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Zastosowanie meto-
dyki zwinnej pozwala na unikniecie bataganu w procesach wyma-
gajacych natychmiastowych reakgji, tak by produkt koncowy zostat
dostarczony zgodnie z wytycznymi podanymi przez klienta.

Z wynikéw badania ankietowego, w ktérym studenci Uczelni
tazarskiego wykazali swéj poziom znajomosci definicji cyfrowych
kompetencji oraz duze zainteresowanie mozliwosciq poszerza-
nia tych kompetencji, ptynie wniosek, ze dobrze byfoby, gdyby
projekt tazarski 4.0 zostal wprowadzony mozliwie najszybciej.
Zastosowanie w projekcie metodyki Scrum pozwala na realiza-
cje w pierwszej kolejnosci najwazniejszych zatozen na platformie
tazarski 4.0, a nastepnie na stopniowe dotaczanie poszczegélnych
obszaréw szkoler.

21 Por. H.FE. Cervone, Understanding agile project management methods using
Scrum, ,OCLC Systems & Services: International Digital Library Perspectives”
2011, nr 27/1,'s. 18-22.

22 K.S. Rubin, Scrum. Praktyczny przewodnik po najpopularniejszej metodyce
Agile, Helion, Gliwice 2013.
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Charakterystyka interesariuszy projektu tazarski 4.0

Product Owner — wiascicielem modutu z narzedziem cyfrowym
do podnoszenia kompetencji cyfrowych powinien by¢ Zarzad
Uczelni tazarskiego w Warszawie, ktéry z potrzeby wymagan sta-
wianych przez Przemyst 4.0 umozliwitby poszerzanie kompetenc;ji
cyfrowych studentom. Na podstawie wczesniej zebranych danych
autorka niniejszej pracy postanowifa utworzy¢ mozliwie najszyb-
ciej narzedzie do ich samorozwoju. Product Ownerem w projekcie
koniecznie musi by¢ Zarzad, poniewaz jest to organ decydujacy
oraz ustalajacy strategie i kierunki rozwoju Uczelni.

Scrum Master — jest to osoba odpowiadajaca za poprawne
wdrazanie proceséw oraz metod Scrum, ktéra zostataby powotana
w wyniku konkursu przez Zarzad Uczelni tazarskiego w Warsza-
wie. W spos6b rzetelny zachecataby zesp6t do wykonania pracy
z nalezyta starannoscia oraz doktadataby wszelkich staraf, aby na
drodze projektu powstato jak najmniej przeszkéd, a takze pomaga-
taby w ich usuwaniu. Jednym z gtéwnych wyznacznikéw wyboru
osoby na to stanowisko jest jej doswiadczenie teoretyczne i prak-
tyczne w zarzadzaniu projektami. Osoba ta bedzie jednym z gtow-
nych tacznikéw w przekazywaniu informacji do Product Ownera.

The Development Team — zesp6t projektowy skfadatby sie
z maksymalnie 9-10 0s6b; w jego sktad wchodziliby:

* Product Owner;

* informatycy z Centrum Informatycznego;

e programisci z Centrum E-Learningu;

* eksperci z kadry Centrum Logistyki i Innowacji;
* niezalezni wyktadowcy Uczelni tazarskiego.

Propozycja proceséw metodyki SCRUM w tazarski 4.0

Planowanie sprintu/Sprint Planning Meeting — Product Owner
zwoluje spotkanie zespotu, aby wybra¢ czynnosci, ktére zostaty
wczesniej zaplanowane w Product Backlog, zafozenia te wedtug
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metodyki maja zosta¢ ukoniczone w trakcie jednego sprintu. Na
potrzeby projektu zostat przyjety trzytygodniowy sprint.

Sprint Backolog — Product Owner $wiadomy wymagan Zarzadu
Uczelni tazarskiego jako osoba decyzyjna ma wybra¢ najwazniej-
sze czynnosci, ktére zostang utworzone w pierwszym cyklu. Jedno-
czesnie cztonkowie zespotu okresla, ile wymagan moga dostarczy¢
w ciagu trzech tygodni. Osoba odpowiedzialna za poszczegélne
zadania ponosi w petni odpowiedzialnos¢ za ich wykonanie.

Codzienny Scrum/Daily Scrum - s3 to cykliczne i krétkie
spotkania, na ktérych omawiane sa postepy oraz pojawiajace sie
problemy. To takze czas na zaplanowanie dalszych zadar/krokéw
w projekcie. W tazarski 4.0 najistotniejsza kwestia jest szybkos¢
udostepnienia modutu studentom, tak by mogli sprawnie pogte-
bia¢ cyfrowe kompetencje, zaczynajac od najprostszych zagadnien,
ktére zostatyby zredagowane przez ekspertow.

Przeglad sprintu/The Sprint Review - spotkanie Product
Ownera, zespotu oraz 0s6b z zewnatrz — np. studentéw. Celem
przegladu jest sprawdzenie i oméwienie dotychczasowych poste-
pow. Na tym etapie interesariusze projektu zgfaszaja ewentualne
poprawki badZ propozycje ulepszen. Kazde nowe zadanie jest
dodawane do Product Backlog. Ten etap jest uwazany za jedno-
czesny koniec i poczatek nowego sprintu. W projekcie tazarski 4.0
zakoriczeniem pierwszego sprintu jest oddanie przez zespét projek-
towy modutu wraz z kwestionariuszem badajacym poziom kompe-
tencji i wygenerowaniem automatycznego raportu dla studentow.
Rozpoczeciem kolejnego sprintu jest dodanie do modutu ¢wiczen
na poszerzanie ich umiejetnosci.

Retrospektywa/The Retrospective — jest to ostatnie spo-
tkanie na temat danego sprintu, poswiecone wyciagnieciu wnio-
skow z dotychczasowej pracy. Chodzi o stworzenie sprzyjajacych
warunkéw dla zespotu do rozméw nad ewentualnymi poprawkami
w projekcie, tak by kolejny sprint byt wydajniejszy i efektywniejszy.
W tazarski 4.0 moze to by¢ np. rozmowa nt. komunikacji w zespole.
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Nalezy wspomnie¢, ze do zespotu naleza eksperci w swoich dzie-
dzinach, nie zawsze majacy czas na dyskusje w petnym gronie
o tym, w ktérym kierunku projekt ma zmierza¢ albo jakie zmiany
na rynku nadchodza i jak powinno zosta¢ przystosowane do tego
narzedzie cyfrowe.

Artefakty Scruma/Scrum Artifacts

Product Backlog — stworzona lista elementéw, ktére zdaniem Pro-
duct Ownera muszg zosta¢ zawarte w module dostosowanym do
rozwoju kompetencji cyfrowych. Jest to schematycznie utozony
rejestr wedle priorytetéw (od najwazniejszych do najmniej istotnych
czynnosci). W przypadku projektu tazarski 4.0 podstawa Product
Backloga sa stwierdzenia wyselekcjonowane na podstawie prze-
prowadzonych dodatkowo badan wsréd studentéw oraz zatozen,
ktére widnieja w Planie dziatania w dziedzinie edukacji cyfrowe;j
2021-2027 powstatego z inicjatywy Komisji Europejskiej.
Proponowany Product Backlog na dwa pierwsze sprinty:
1. Uporzadkowanie przez ekspertéw sztandarowych ram kompe-
tencji cyfrowych.
2. Utworzenie deskryptoréw w odniesieniu do sztandarowych
ram kompetencji cyfrowych.
3. Utworzenie kwestionariusza badajacego poziom kompetencji
cyfrowych studentéw.
4. Rozbudowanie oficjalnej strony internetowej o zamkniety
modut.
5. Utworzenie algorytméw na deskryptory.
6. Utworzenie automatycznych raportéw generowanych dla stu-
dentow.
7. Transfer danych administratoréw i studentéw do modutu.
8. Wygenerowanie i przestanie logindw i haset.
9. Dodanie ¢wiczeh podnoszacych kompetencje cyfrowe i tech-
niczne.
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10. Dodanie ¢wiczer podnoszacych kompetencje poznawcze.

11. Dodanie ¢wiczer podnoszacych kompetencje spofeczne.

12. Stworzenie forum.

13. Stworzenie ankiety oceniajacej dziatanie platformy i wizje na
dalsza dziatalnosc¢.

Whioski z zastosowania metodyki SCRUM do projektu tazarski 4.0

Brak odgérnie zaplanowanego ksztattu oraz planu catego projektu
pozwala na wprowadzenie elastycznosci. Implementacja modutu za
pomoca tej metodyki $wietnie wpisuje sie w ramy realizacji innowa-
cyjnych programéw. W przypadku projektu podnoszacego cyfrowe
kompetencje studentéw Uczelni tazarskiego w Warszawie uwaza
sie, ze ta metodyka doskonale pozwoli na biezace aktualizowanie
platformy. Forma kompetencji cyfrowych, tak jak Przemyst 4.0,
bedzie bowiem bezustannie ewoluowac. Cykliczna formuta sprin-
tow pozwala na dostosowywanie narzedzia cyfrowego do wciaz
nowych transformacji na rynku. Innowacyjnos¢ platformy polega
na tym, ze zadna uczelnia w Polsce nie zainwestowata w rozwdj
takiego narzedzia dla studentéw, zatem scharakteryzowac ja mozna
jako nowatorskie przedsiewziecie, ktére zacheci przysztych studen-
tow do nauki w Uczelni tazarskiego.

Potrzeba utworzenia jakiegokolwiek narzedzia podnoszacego
kompetencje cyfrowe narodzita sie réwniez z nieuniknionej cyfro-
wej transformacji systemu edukacji w Polsce. Opisane przedsie-
wziecie nie wymaga rewolucyjnych rozwiazan, takich jak utworze-
nie modutu na ogélnodostepnej oficjalnej stronie uczelni, tylko jej
dopasowania do nowych potrzeb studentéw.

Mozliwos¢ zastosowania metodyki Scrum w projekcie modutu
wspierajacego poszerzanie kompetencji cyfrowych z powodu
ich zmiennosci w czasie jest zatem dobrym pomystem — ponie-
waz metody tradycyjne nie pozwalaja na wprowadzanie i szybkie
adaptowanie sie do warunkéw panujacych m.in. na rynku pracy.
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Pandemia COVID-19 potwierdzita zaleznos¢: przetrwaja tylko te
organizacje, ktore potrafig dokonac takiej adaptacji. State schematy
uniemozliwityby projektowi realizacje elastycznych pomystéw,
ktérych wymaga era Przemystu 4.0. Stad idea uzycia Scrum. Skut-
kiem cyklicznych spotkar jest wyzsze tempo i wieksza efektywnos¢
zespotu w wykonywaniu poszczegélnych zadan. Mozliwos¢ wpro-
wadzenia narzedzia cyfrowego w nawet jednym trzytygodniowym
sprincie tylko potwierdza regute, ze jest to najlepsza metodyka do
stosowania w projektach, ktére ciagle beda ewoluowaé. Pozytywna
strong Scrum jest rowniez to, ze nie trzeba tworzy¢ ton dokumen-
téw, lecz mozna skupic sie na osiagnieciu jak najlepszego celu pro-
jektu, czyli zwiekszeniu szans na kariere przysztych absolwentéw na
rynku pracy oraz nauczeniu ich, jak wykorzysta¢ swoje umiejetno-
$ci w nadzwyczajnych sytuacjach, takich jak pandemia czy wojna.

Obecnie trwa wyjatkowo niestabilny okres dla branzy przemy-
stowej, poniewaz jest ona uzalezniona od uwarunkowan catej gospo-
darki, ktéra w Polsce dopiero zmierza ku rozkwitowi Przemystu 4.0.
Digitalizacja oddziatuje réwniez na kompetencje cyfrowe w trakcie
zmian technologicznych, procesowych oraz organizacyjnych, odgry-
wajace jedna z najwazniejszych rél w procesie ogélnej transformagiji
organizacji. Nieustanne poszerzanie zakresu kompetencji cyfrowych,
technicznych, poznawczych i spotecznych pozwoli na realizacje
nowych jakosciowo wyzwai w obszarze nabywania wiedzy, zacho-
wan oraz zdolnosci do adaptacji w zmiennych warunkach.

Poziom kompetencji cyfrowych Polakéw jest zré6znicowany ze
wzgledu na wiek, miejsce zamieszkania oraz pochodzenie. Najle-
piej w wirtualnym $wiecie odnajduja sie mtodzi, a najtrudniej osoby
w wieku emerytalnym. Zaleznos¢ wyzszego poziomu kompeten-
cji cyfrowych od miejsca zamieszkania spowodowana jest tym, ze
w wiekszych miastach istnieje lepiej przystosowana infrastruktura
telekomunikacyjna niz na wsiach. Z tego tez powodu powstaja nie-
rownosci oraz tworzy sie wykluczenie spoteczne, w gléwnej mierze
wynikajace z niewystarczajacych $rodkéw do zycia. W Polsce caty
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czas uruchamiane sa nowe projekty wspierajace rozwdj kompeten-
cji cyfrowych obywateli niezaleznie od wieku, pfci czy posiadanego
statusu materialnego.

Najwazniejszym miejscem do poszerzania zakresu kompetencji
powinny sta¢ sie podmioty gotowe do zainwestowania we wiasny
system edukacji pozwalajacy na swobodne poruszanie sie w $wie-
cie technologii. Oczekuje sie od nich postawy proaktywnej w tego
typu dziafaniach. System edukacji w Polsce jest nieprzystosowany
do ksztafcenia przysztych specjalistéw Przemystu 4.0.

Badanie ankietowe, ktére zostato przeprowadzone na Uczelni,
wskazuje, ze studenci byliby zainteresowani mozliwoscia poszerza-
nia cyfrowych kompetencji niwelowania ich braku. Od zdecydo-
wanej wiekszosci studentéw w pracy zarobkowej wymagane beda
kompetencje cyfrowe, a przy tym pracodawcy czesto sami nie orga-
nizuja dodatkowych szkoleri. Z raportu przedstawionego przez por-
tal Pracuj.pl wynika, ze ,cyfryzacja bedzie zmuszata pracownikéw
do coraz czestszego szkolenia i zdobywania umiejetnosci”?*. Orga-
nizacje, w tym uczelnie, powinny temu wyjs¢ naprzeciw i zastano-
wic sie, jak moga rozwina¢ kompetencje 4.0 u swoich studentéw,
zwlaszcza w dobie nauczania za posrednictwem e-learningu. Dzia-
tania te pozwolityby im na swobodne odnalezienie sie w nadcho-
dzacych projektach w gospodarce przysztosci. Dlatego tez Uczelnia
tazarskiego w Warszawie, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom
studentéw, powinna stworzy¢ narzedzie cyfrowe pozwalajace na
przystosowanie sie do biezacych warunkéw oraz przyuczenie ich
do samowystarczalnosci i radzenia sobie w przyswajaniu kolejnych
kompetencji badZ uzupetnianiu ich brakéw.

2 Cyfrowa ewolucja kariery. Technologie w pracy w oczach Polakéw. Raport
Pracuj.pl, https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/landing_
page_image/image/329760/b202b17ccf86b7e2e49ebc8ebeddf11f.pdf  [dostep:
21.06.2021].
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Uczelnia w latach 2017-2019 wzieta udziat w projekcie pn.
Wzrost kompetencji kadry dydaktycznej Uczelni tazarskiego”,
ktérego celem bylo ,zwiekszenie kompetencji dydaktycznych
i w zakresie umiejetnosci cyfrowych, innowacyjnych umiejetnosci
dydaktycznych oraz prowadzenia dydaktyki w jezyku obcym”**. Ma
zatem doswiadczenie w realizacji tego typu projektow.

Poziom kompetencji cyfrowych Polakéw mogtby by¢ wyzszy,
gdyby zostaly podjete dodatkowe dziatania w ich poszerzaniu.
Kompetencje cyfrowe powinny by¢ wdrazane juz na etapie szkoty
podstawowej — choc¢by ze wzgledu na obowiazywanie jednolitego
programu nauczania dla wszystkich uczniéw. Umiejetnos¢ radzenia
sobie z nowymi technologiami jest niezbedna do ich rozumowania
oraz wykorzystywania w petni ich mozliwosci. Dbato$¢ o kompe-
tencje cyfrowe przysztych pokolerr, w tym réwniez wchodzacych
na rynek pracy studentéw, pozwoli na dalsza konkurencyjnos¢
Polski na tle miedzynarodowym we wszystkich obszarach gospo-
darki. Wzrost kompetencji cyfrowych obywateli jest bezwzglednie
potrzebny do dalszego rozwoju Przemystu 4.0 w Polsce.
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PODSUMOWANIE

W warunkach rosnacej zmiennoéci makrootoczenia firm zarza-
dzanie projektami staje sie coraz bardziej wymagajace. Pandemia
COVID-19 oraz wojna w Ukrainie to przyktady zdarzen, ktére istot-
nie zaktocity funkcjonowanie wielu $wiatowych gospodarek oraz
realizowanych w ich ramach projektéw.

Nie mamy narzedzi pozwalajacych na catkowite wyelimino-
wanie ryzyka zewnetrznego i wewnetrznego. Istnieje jednak sze-
reg rozwigzan pozwalajacych na jego minimalizacje. Nalezy zapo-
mnie¢ o petnym zaufaniu do szacowania ryzyka w danym regionie
Swiata. Turbulentnos¢ dzisiejszych uwarunkowar wymusza bardzo
ostrozne podejscie do wszelkich szacunkéw czy rankingéw tego
typu. Zamiast tego warto skupic sie na geograficznej dywersyfika-
cji dostawcow oraz wykorzystaniu cyfrowych rozwigzan, takich jak
np. cyfrowy blizniak, sztuczna inteligencja czy internet rzeczy —
umozliwiajacych szybka reakcje na wystepujace zaktécenia.

Wazny jest wiasciwy dobdr metodyki zarzadzania projektem
do specyfiki projektu oraz samej branzy i firmy, w ktérej jest on
realizowany. Moze by¢ to podejscie blizsze tradycyjnemu lub zwin-
nemu. Manifest Agile proponuje, by byto ono odmienne od trady-
cyjnego, a caty nacisk pofozony byt na reagowanie na zmiany, co
jest szczegodlnie istotne w szybko zmieniajacych sie branzach, jak
np. branzy IT.

Skuteczna i efektywna realizacja projektéw wymaga wtasci-
wego zarzadzania interesariuszami projektu w catym cyklu jego
zycia. Przedsiebiorstwo podejmujace sie realizacji projektu powinno
zastosowa¢ odpowiednie dziafania celem optymalnej absorpcji
wiedzy interesariuszy projektu, zwiekszenia innowacyjnosci oraz
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efektywnego godzenia intereséw przedsigbiorcy z interesami inte-
resariuszy oraz interesem spotecznym.

Istotna role odgrywa wyposazenie oséb realizujacych projekt
w niezbedne kompetencje. Sa to kompetencje ,miekkie”, pozwa-
lajace na efektywna komunikacje, zdolnos¢ do kreatywnego roz-
wigzywania probleméw oraz elastyczne dostosowywanie sie do
zmieniajacych sie uwarunkowan, oraz ,twarde”, do ktérych nalezy
zaliczy¢ umiejetnos¢ postugiwania sie narzedziami cyfrowymi czy
znajomos¢ metodyk zarzadzania projektami.

Niebagatelne znaczenie ma przygotowanie mfodego pokolenia
wchodzacego na rynek pracy do wykonywania zadan zawodowych
w formule projektowej, zyskujacej w gospodarkach wielu krajow
na znaczeniu. Mtodzi pracownicy powinni mie¢ kompetencje przy-
sztosci, czyli umiejetnodci umozliwiajace podejmowanie i realizo-
wanie zadan w Srodowisku pracy, ktére jest z gruntu elastyczne, roz-
proszone geograficznie, podatne na czeste i szybkie zmiany, zakfada
koniecznos$¢ operowania technologiami cyfrowymi i wspétprace ze
zautomatyzowanymi systemami oraz maszynami wykorzystujacymi
sztuczna inteligencje.

Mozliwosci  zdobywania kompetencji cyfrowych powinny
by¢ wdrazane juz na etapie szkoty. Umiejetnos$¢ radzenia sobie
z nowymi technologiami jest niezbedna do ich zrozumienia oraz
wykorzystywania w petni ich mozliwosci. Dbato$¢ o kompetencje
cyfrowe przysztych pokoler, w tym réwniez wchodzacych na rynek
pracy studentéw, pozwoli na dalsza konkurencyjnos¢ Polski we
wszystkich obszarach gospodarki. Mtodym pracownikom pozwoli
natomiast na petniejsze odnalezienie sie w projektowych i cyfro-
wych uwarunkowaniach.
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