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KLUCZ DO SUKCESU W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

1. Wstep

Od poczatku powstania dziedziny zarzadzania projektami zastanawiano sig,
czym jest sukces w zarzadzaniu projektami i w jaki sposéb go osiggna¢? Poczat-
kowo pojmowano go czysto technicznie, dopiero pézniej zaczeto go okreslac jako
osiagniecie celéw projektéw w okreslonym wczesniej czasie, bez przekroczenia
ustalonego budzetu. Wydaje sie jednak, ze w przyszlosci do czynnikéw okreélaja-
cych sukces projektu dojda jeszcze minimalizacja zmian w projekcie czy wplyw
projektu na pozostala dzialalnos¢ firmy.

W artykule zostang wskazane wybrane aspekty wplywajace na sukces w
zarzadzaniu projektami w przedsigbiorstwie oraz zostanie dokonana préba okre-
Slenia zasad jakimi sie kierowac, aby odnies¢ sukces w projekcie.

2. Sukces a porazka projektu

Wydaje si¢ oczywiste, ze uznanie danego przedsigwzigcia za udane zalezy w
znacznej mierze od tego, kto ustalil kryteria oceny i kto dokonuje pomiaru wyni-
kéw. Kiedy projekt ponosi porazke, zarzadzajacy organizacja musza podja¢ kroki,
aby sytuacja taka si¢ juz nie powtérzyla. Nalezy wiec ustali¢ jakie sytuacje zaistnia-
ly, Zze nie zostaly osiggniete zakladane cele, Ze zostal przekroczony czas realizacji
lub budzet projektu. Jednoczesnie powstaje pytanie: Co wplywa na sukces, a co
przyczynia si¢ do porazki projektu? Wiele réznych elementéw organizacji ma silny
wplyw na kazdy realizowany projekt, dlatego wazna jest identyfikacja czynnikéw
wplywajacych na sukces lub porazke projektu.

W tabeli 1 zostata dokonana préba zestawienia czynnikéw sukcesu projektow
z przyczynami ich porazek.

Poréwnujac te czynniki, mozna doj$¢ do wniosku, ze wyniki dotyczace czyn-
nikéw wplywajacych na sukces projektu skupiaja sie¢ przede wszystkim na fazie
planowania projektu, a wiec na okresleniu, jaki bedzie cel realizowanego projektu i
w zwigzku z nim ustanowienie kierownika oraz utworzenie zespolu projektowe-



497

go. W tym czasie staramy sie¢ uzyskac poparcie kierownictwa firmy dla realizacji
tegoz przedsiewziecia. Na dalszych miejscach znalazly sie czynniki zwigzane z
funkcjonowaniem zespotu, tj. komunikacja i motywadja.

Tabela 1. Czynniki wplywajace na sukces lub porazke projektu

Czynniki wplywajace na sukces projektu Czynniki wplywajace na porazke projektu
e ustanowienie kierownika projektu ¢  slabe przewodzenie projektowi
e  ustanowienie zespolu projektowego ¢ niskie morale
e  poziom motywacji kierownika i zespotu *  niejasne wymagania
projektowego e  brak zrozumienia, co powinno by¢ zrobio-
ne (kto powinien to zrobi¢, do kiedy i za ja-
ka cene)

e  brak zaufania miedzy uczestnikami

®  brak odpowiedzialnosci za wyniki

®  jasno zdefiniowany cel projektu e  brakjasnej wizji i celéw

¢ nierealistyczne oczekiwania

e konflikt priorytetéw

e  Zle zdefiniowana struktura pracy

e  brak planu lub staby plan

* traktowanie nieprzemyslanych pomystéw
jako projektow

®  poparcie zarzadu firmy dla projektu e  brak wsparcia kierownictwa
*  nieskuteczne sponsorowanie i przywédztwo
e efektywne procedury komunikagi e staba komunikacje
s  dokladne rozpoznanie i okreslenie wyma- e  zmiana kierunkéw dziatan podczas
gan klienta realizadji projektu

*  niewystarczajacy ilo$¢ zasobéw (czasu,
pieni¢gdzy, wyposazenia, wiedzy lub umie-

jetnosci)
e niewlasciwy sklad portfela podejmowa-
nych projektéw
¢ nadzorowanie i kontrola ryzyka w projekcie | «  lekcewazenie waznych sygnaléw w
projektach

Zrédlo: [Karbowiak, Spatek 2005, s. 16-18; Kleim, Ludin 1998, s. 14; Philips, Bothell, Snead 2002, s. 6-8
za: Kacata, Wasowicz 2006; Sifri 2006].

Druga grupa czynnikéw dotyczacych przyczyn porazek projektéw pokazuje
nam, co sie stanie, jezeli tej fazy planowania nie zrealizujemy rzetelnie. Nastapia
liczne konflikty, nieporozumienia, ktére w konsekwencji moga prowadzi¢ do
nieosiggniecia niektérych celéw projektu, opéznien, przekroczenia budzetu, a w
najgorszym razie nawet do upadku projektu.

Warto wigc skupi¢ sie na pewnych etapach przygotowania i planowania
projektu, tj. na wyborze kierownika projektu, organizagji i funkcjonowaniu zespotu
projektowego, okresleniu celéw projektu oraz zdobyciu poparcia kierownictwa. W
stosunku do kosztéw projektu nie generujg one zbyt wysokich wydatkéw, a
znacznie zwigkszajg prawdopodobienstwo osiggniecia celéw projektu.
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Oczywiscie podczas realizacji projektu moga wystapi¢ rozne inne sytuacje, nie-
wynikajace z bledéw w poczatkowych fazach realizagji projektu, wplywajace jednak
na obnizenie skutecznosci osiggania zalozonych celow [Kacata, Wasowicz 2006].

3. Sprawny zespo6t projektowy a sukces projektu

Podsumowujac przyczyny sukcesu i porazek projektu mozna stwierdzic¢, ze
sprawnie dzialajacy zesp6l projektowy to podstawa. Zespoly nie s3 potrzebne, gdy
zadania sg proste i rutynowe, nie wymagaja koordynacji dziatan réznych pracow-
nikéw oraz gdy do ich realizagji nie sa niezbedne szczegélne umiejetnosci lub
doswiadczenie. Zespoly s3 natomiast najlepszym rozwigzaniem, kiedy [Stwérz...
2006]:

e nikt sposréd pracownikéw nie ma w pojedynke odpowiedniej kombinagji
umiejetnosci, doswiadczenia oraz odpowiednio szerokiego spojrzenia na ca-
los¢ zadania,

¢ pracownicy musza pracowaé razem i s3 w znacznym stopniu w ramach wy-
konywanego zadania od siebie zalezni,

¢ zadanie ma charakter szczegdlny i jest duzym wyzwaniem
Nie mozna realizowa¢ projektu bez budowy dobrego zespotu projektowego.
Sprawnie dzialajacy zespél szybciej reaguje na zmiany, efektywniej osiaga cele

projektu, wystepuje w nim tez mniej konfliktéw i nieporozumien. Sprawnos¢

dzialania zespoléw projektowych zalezy w giéwnej mierze od dopasowania do
siebie poszczegélnych oséb wchodzacych w ich sklad oraz od umiejetmosci przy-
wodczych kierownika. Mozna wskaza¢ pewne ogélne wymagania dotyczace

czlonkéw zespotu projektowego, a mianowicie [Wysocki, McGary 2005, s. 232-233;

Keeling 2000, za: Wachowiak i in. 2004, s. 64-65]:

e podatnoé¢ na oddzialywanie kierownictwa projektu,

* umiejetnos$¢ pracy zespolowe;j,

¢ zdolnosci do wspélpracy z innymi czionkami zespotu,

e wysokiej klasy umiejetnoéci techniczne, zdolno$¢ do samodzielnego rozwia-
zywania niestandardowych probleméw, ktére moga pojawi¢ si¢ w trakcie re-
alizacji przedsiewziegcia,

¢ silng orientacje na rozwigzywanie probleméw,

e nastawienie na osigganie rezultatéw,

¢ elastycznosé,

e myslenie w kategoriach zespotu,

e umiejemos¢ korzystania z narzedzi zarzadzania projektami.

Budujac zespdt, nalezy wiec szukad¢ ludzi, ktérzy maja takie wiaénie cechy.
Realizacja projektéw wymaga od pracownikéw innego podejscia niz realizacja
zwyklych funkcji w przedsigbiorstwie. Potrzebni sa ludzie ukierunkowani na
osiaganie celéw i umiejgcy pracowac¢ w grupie. Bardzo czesto jednak do zespotu
precjektowego deleguje sie osoby zbedne w danej komérce, aby uchroni¢ je przed



499

zwolnieniem, a specjalistéw zostawia sie na wiasne potrzeby. Podobnie jest takze

wtedy, gdy do zespotu angazowane s3 osoby wedtug znajomosci. Zespét projek-

towy powinien byé tworzony przez osoby najbardziej odpowiednie, czesto o

ponadprzecietnych umiejetnosciach, bo tylko takie s3 w stanie skutecznie zreali-

zowac przedsiewzigcie.

Metody doboru cztonkéw zespotu projektowego nie réznig si¢ od powszech-
nie stosowanych w rekrutacji i selekcji, moga to by¢ np. assessment center, testy
psychologiczne, wywiad panelowy. Dobér moze by¢ prowadzony zaréwno we-
wnatrz organizacji, jak i z zewnatrz.

Zbudowanie zespolu nie nalezy do prostych czynnosci. Czesto osoby, ktére w
innych komérkach wykazywaly sie swietnymi wynikami, albo nie potrafig sie
odnalezé w danym zespole, albo nie potrafig si¢ dostosowa¢ do specyfiki pracy
przy realizacji projektu. W zwiazku z tym kierownik projektu powinien caly czas
kontrolowa¢ prace zespotu i reagowac na niepokojace zjawiska, aby catos¢ projek-
tu nie byla zagrozona [Kacala, Wasowicz 2006].

Trzeba pamietaé, ze zaden zespo6t nie dziala w prézni. Jest on zalezny od organi-
zacyjnych powiazan i dobrej woli réznych podmiotéw udostepniajgcych zasoby,
informagje oraz wsparcie. To, w jakim stopniu poszczegélne dzialy i jednostki wyka-
zujg wsparcie, obojetnos¢ lub wrecz wrogos¢ wobec zespoléw i jego celéw, ma
zasadnicze znaczenie dla planowanego przedsigwziecia. W zwiazku z tym organiza-
tor zespolu powinien wzigé pod uwage nastepujace elementy otoczenia:

1. Wsparcie kierownictwa — umozliwi ono przezwyciezanie m.in. oporéw kie-
rownikéw liniowych oraz zwyklych pracownikéw, nie zawsze przekonanych
do realizacji czesci dzialalnosci firmy w postaci projektu. Zdobycie poparcia
zarzadu moze wynikac z dwdch sytuagji. Po pierwsze, zarzad moze by¢ inicja-
torem projektu, wéwczas nie trzeba specjalnie o to poparcie zabiega¢. Druga
mozliwos¢ jest taka, Ze inicjatorami przedsiewziecia sa kierownicy nizszego
szczebla lub niekiedy takze pracownicy. W tym przypadku trzeba podja¢ dzia-
lania majgce na celu pokazanie, w jaki sposéb realizacja danego obszaru dzia-
lalnoéci firmy poprzez projekty wplynie na efektywno$¢ calej organizacji. Na-
lezy przedstawic zalety zarzadzania projektami i przekona¢, ze akurat ta wy-
brana dzialalno$¢ moze by¢ realizowana w skuteczniejszy sposéb. Opér kie-
rownictwa organizacji moze sie okaza¢ niekiedy nie do przelamania, jednak
czym bardziej bedzie ono przekonane do sensownosci realizadji czesci dzialan
w postaci projektéw, tym wigksze prawdopodobieristwo, ze bedzie coraz
mniej problemoéw i skuteczniej osiggnie sie cele projektu.

2. Niesformalizowane struktury — praca zespolu z wiekszym prawdopodobieri-
stwem zakoriczy sie sukcesem, jesli cala organizacja nie ma zbyt skostnialej
struktury. W elastyczne strukturach pracownicy chetniej dzielg sie informa-
cjami oraz chetniej wspélpracuja ponad organizacyjnymi podzialami.

3. Odpowiedni system nagradzania — warto przemysle¢ system wynagradzania
i premiowania zespolu projektowego. Konieczne jest znalezienie konsensusu
pomiedzy wynagradzaniem indywidualnym a zespolowym.
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4. Doswiadczenie w pracy zespolowej — doswiadczenie przedsiebiorstwa w
pracy zespolowej znacznie wplywa na sprawnos¢ zespotu projektowego. Po-
zwala ono dostrzec, co funkcjonuje, a co nie, w jaki sposéb najlepiej sie zorga-
nizowaé, aby osiagnac¢ cel, jak wspélpracowac oraz jak zmienia¢ zespol, dosto-
sowujac go do kolejnych etapéw dzialania [ Stwérz... 2006].

Chcac osiagnac lepsza skutecznos¢ zarzadzania projektami, warto si¢ zasta-
nowi¢ nad potrzeba integracji nowo zbudowanego zespolu. Znowu wazng rolg
odgrywa tu kierownik, ktéry powinien dba¢ o dobry klimat w zespole i umie¢ jak
najszybciej rozwigzywaé konflikty. Czlonkowie zespolu powinni w nim widziec
autorytet, ale jednoczesnie osobe, ktéra moze w kazdej chwili pomdc. Zespdt
zintegrowany dziala o wiele sprawniej. Oprécz komunikacji formalnej pojawia sig
komunikacja nieformalna, ktéra usprawnia wymiane informagji.

Majac sprawnie dzialajacy zespét trzeba by¢ przygotowanym na to, ze z cza-
sem jego sklad sie zmieni, w szczegdlnosci jezeli realizujemy projekty diugotermi-
nowe. Trzeba by¢ caly czas przygotowanym na koniecznos¢ przyjecia do zespotu
nowych czlonkéw lub rozstania si¢ z innymi. W miare zmiany charakteru pracy
oraz zblizania si¢ zespotu do konca projektu moga by¢ potrzebne nowe umiejetno-
$ci i nowe osoby. Przy modyfikacjach skladu zespoléw nalezy mie¢ na uwadze, ze
z czasem czlonkowie zespolu wypracowuja efektywne sposoby podejmowania
decyzji i komunikowania si¢. Zespot zaczyna funkcjonowac jako calos¢, a poszcze-
golni jego czlonkowie zaczynaja sie z nim identyfikowac.

Ta wypracowana spdjnos¢ grupy jest zagrozona w przypadku zbyt wielu
zmian personalnych w zespole. Kazda zmiana powoduje, Ze potrzeba czasu na
wprowadzenie nowych czlonkéw i uczenie sie sposobu pracy z [Stwérz... 2006]
nimi. Kazda zmiana powinna by¢ zatem przemyslana, aby nie narazac¢ zespotu na
obnizenie efektywnosci

Pewne jest, ze sprawnie dzialajacy zesp6i projektowy jest niezbedny do sku-
tecznej realizacji projektéw.

4. Dobry menedzer projektu to klucz do sukcesu

Jak juz wspomniano, jednym z czynnikéw majacych najwigkszy wplyw na
realizacje projektu jest dobér kierownika zespotu, warto sie wigc zastanowi¢, jakie
cechy powinien on mieé, aby skutecznie zarzadza¢ projektem. Jednakze, aby maéc
rozpatrywaé przymioty menedzera projektu, nalezy najpierw okresli¢ obowiazki,
jakie na nim beda cigzy¢. Wedlug J.D. Frame do najwazniejszych z nich naleza
[Frame 2001, s. 33]:

e dbanie o rozwdj pracownikéw — kierownik caty czas powinien dbac o rozwdj
czlonkéw zespotu projektowego, ktérzy zostali wcieleni do zespotu z réznych
dziatéw firmy i nie zawsze majg wiedze i doswiadczenie potrzebne do realiza-
qji projekty;
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e posredniczenie miedzy kierownictwem a pracownikami — powinien zabiegac o
poparcie kierownictwa dla realizowanego projektu, a jednoczeénie powinien
przekazywac informacje o potrzebach i oczekiwaniach pracownikéw;

e przekazywanie nabytych doswiadczen - istotna jest wymiana nabytych do-
$wiadczen przede wszystkim miedzy kierownikiem a pracownikami; niejed-
nokrotnie pozwala to uniknaé wielu niepozadanych sytuacji.

Kierownik powinien przede wszystkim by¢ przywddca potrafigcym kierowac
zespolem w kazdej sytuacji oraz wspomaga¢ koordynacje proceséw komunikacji
wewnatrz i na zewnatrz zespolu. Idealnego menedzera projektu cechuje przede
wszystkim ([Keeling 2000] za: [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 99]):

e silna osobowos¢ ze zdolnoscig oddziatywania na podwladnych, akceptowana
przez nich,

¢ inteligencja i niezalezno$¢ myslenia,

e wiedza potwierdzona do$wiadczeniem,

e zdolno$é¢ do calosciowego postrzegania zlozonych zagadnien,

e zainteresowanie i troska o sukces przedsiewziecia,

* wiedza biznesowa,

¢ energia i konsekwencja w dzialaniu.

Wida¢ tu wigkszy nacisk na cechy charakteru niz na wiedze, chociaz i ona jest
tu ujeta. Zastanawiajac sie nad tym, mozna doj$¢ do wniosku, ze cechy charakteru
nie s3 wiele warte bez wiedzy oraz do$wiadczenia, i odwrotnie. Co z tego, ze
bedziemy mie¢ wiedze i doswiadczenie, skoro nie bedziemy potrafili przekazac jej
zespolowi i pokierowad nim? Latwiej jednak potencjalnemu kierownikowi projek-
tu przekaza¢ potrzebng wiedze, niz wyksztalci¢ w nim takie cechy, jak silna oso-
bowos¢ czy energia i konsekwencja w dzialaniu. Poszukujac menedzeréw projek-
tu, warto wiec zwrdci¢ wigkszg uwage na ich cechy osobowosciowe.

Mozna stwierdzi¢, ze zespolowi potrzeba nie tylko ,administratora”, ale
przede wszystkim lidera, ktéry bedzie w stanie pociagnac zespét za sobg, dlatego
oprécz podanych wczesniej cech warto zwréci¢ uwage takze na autorytet mene-
dzera projektu oraz zaufanie zespotu do niego. Bez tych dwéch rzeczy wydaje sie
niemozliwe bycie liderem zespotu. Autorytet i zaufanie sprawiaja, Ze w momen-
tach trudnych zespét bedzie postepowal w zgodzie ze swoim kierownikiem
projektu, a nie wbrew jemu. W taki sposéb wyjécie z sytuacji kryzysowych jest o
wiele prostsze i zwigksza si¢ prawdopodobienstwo sukcesu. Przy braku autory-
tetu i zaufania, moze nastgpi¢ eskalacja problemu, ktéra doprowadzi projekt do
upadku.

Dobér kierownika projektu jest trudnym zadaniem, poniewaz musi on posia-
da¢ bardzo réznorodne kompetencje, na pewno jednak oplaca sie inwestowaé w to
zaréwno czas, jak i pieniadze, poniewaz dobry menedzer zazegna niejeden pro-
blem, ktéry moze wynikna¢ w trakcie realizacji projektu. Ponadto sprawi, ze efekt
pracy zespolowej bedzie jeszcze ba:dziej widoczny i znaczacy.
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5. Zakonczenie

Podsumowujac, warto przedstawi¢ wskazéwki dla project manageréw co do
tego, w jaki sposéb zwiekszyé prawdopodobienistwo sukcesu projektu, a zmniej-
szy¢ ryzyko porazki:

. Dokladnie zdefiniuj oczekiwania interesariuszy projektu.
. Jasno okreél cel i zakres projektu oraz kryteria wyznaczania jego sukcesu.
. Opracuj dokladny harmonogram zadan i niezbednych zasobdw.
. Zdobadz poparcie zarzadu oraz klienta dla realizowanych zadan.
. Znajdz wiasciwych ludzi.
. Badz przywoddca, liderem, a nie tylko kierownikiem.
. Komunikacja to podstawa odniesienia sukcesu.
. Praca zespolowa nade wszystko — dbaj o relacje w zespotach.
. Kontroluj koszty, jakos¢ i czas realizacji poszczegdlnych zadan.
. Identyfikuj ryzyko i zarzadzaj ryzykiem w projekcie.
Wskazéwki te nie zagwarantuja nam sukcesu, ale stosowanie sie do nich w
duzym stopniu wplynie na poprawe skutecznosci zarzadzania projektami w
przedsigbiorstwie.
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KEY TO SUCCESS IN PROJECT MANAGEMENT

Summary

In this article some factors which influence the success management projects in the company were
described. They are as follows: appointing the project manager, describing the goal of the project in the
clear way, appointing the project team, supporting the management board of the company for the
project. The main reasons of the failure of the projects were also mentioned.

The authors described some ways of rising the effectiveness of the project management.



	KLUCZ DO SUKCESU W ZARZĄDZANIU PROJEKTAMI
	1. Wstęp
	2. Sukces a porażka projektu
	3. Sprawny zespół projektowy a sukces projektu
	4. Dobry menedżer projektu to klucz do sukcesu
	5. Zakończenie
	Literatura

