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Rozdziat 5

Rola konfliktu w zarzadzaniu
projektami realizowanymi

w metodyce PMBOK®’

Streszczenie

W opracowaniu dokonano analizy wptywu konfliktu na projekty, w szczegélnosci
projekty informatyczne realizowane metodyka PMBOK?. Zamierzeniem autoréw jest
ocena mozliwosci zarzadzania konfliktem w projektach realizowanych wg meto-
dyki PMBOK. W pracy wykorzystano takie metody badawcze jak przeglad literatury
oraz analize poréwnawcza.

5.1. Wprowadzenie

Pojecie projekt wywodzi si¢ od facinskiego projectio, tj. wyciaganie ku
przodowi, co wspdlczesnie interpretowane jest jako pomyst, plan zamie-
rzonej budowli, konstrukeji, model, szkic [Kopalinski 1985, s. 344]. W je-
zyku polskim pojecie ,,projekt” funkcjonuje w dwoch znaczeniach: 1) ,,za-
mierzony plan dziatania, pomysl, zamysl”; 2) ,plan, szkic czego$, np.
konstrukeji, budowli, przedsiewzigcia, ustawy” [Szymczak 1988, s. 933].
Pojecie to mialo do niedawna konotacje wytacznie techniczne i kojarzo-
ne bylo z przedsiewzieciami o charakterze inzynierskim (projekt domu,
projekt mostu itp.), zawierajace jednorazowe plany techniczne i organi-
zacyjne oraz zasady kierowania pracg wykonawcow. W wyniku rozwoju
nauk o zarzadzaniu, zwlaszcza nauki o organizacji pracy, pole znacze-
niowe projektu zostalo poszerzone o te problematyke tak, ze dzi§ funk-
cjonuje rowniez pojecie projektu organizacyjnego. Kluczowe znaczenie
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mial tu dorobek z zakresu harmonogramowania pracy (wykresy Gantta)
oraz metody sieciowe (PERT i CPM) [Matczewski 2007, s. 455].

W granicach pojecia projektu mieszczg si¢ takze przedsiewziecia z za-
kresu informatyki. Projekty informatyczne wdraza si¢ przy pomocy wy-
specjalizowanych metodyk. Do najczesciej stosowanych w tym zakresie
standardéw, obok metodyki PMBOK, ktdra scharakteryzujemy bardziej
szczegotowo w dalszej czesci opracowania, naleza:

® Capability Maturity Model (CMM) - standard wypracowany przez
tirme informatyczng Software Engineering Institute (SEI), stoso-
wany do oceny procesu wytwarzania oprogramowania. Oceny do-
konuje si¢ w skali pieciostopniowej, w ktdrej najnizsza jest ocena
»Initial” (nic nie jest sterowane, wszystko jest chaotyczne), a naj-
wyzsza ,Optimizing” (wszystko jest sterowane i kontrolowane,
a wszystkie dzialania i procesy oraz potrzeby uczestnikow wdroze-
nia w pelni zaspokojone). W ramach tego kontinuum opisywane sg
poszczegolne etapy, procesy i aspekty tworzenia oprogramowania
[Chrapko 2014].

e PRINCE2. Standard wypracowany w Wielkiej Brytanii i zalecany
jako metodyka wdrozen projektéw informatycznych w organach
wladzy publicznej tak przez rzad brytyjski, jak i instytucje Unii Eu-
ropejskiej. To metodyka oparta na produktach, mozliwa do zastoso-
wania we wdrazaniu wszelkich projektéw informatycznych. Nazwa
standardu jest skrotem angielskiej nazwy Projects In Controlled
Environments (Projekty w sterowanym $rodowisku), a dwdjka przy
nazwie - okresla druga, dojrzalszg jego wersje [Bradley 2002].

® PCM - metodyka zarzadzania cyklem projektu (ang. Project Cyc-
le Management). Jest zbiorem ,narzedzi do przygotowania i za-
rzadzania projektem z zastosowaniem metody »Macierzy Projek-
tu«. Celem stosowania PCM jest zwrdcenie uwagi na koniecznos¢
uwzglednienia istotnych kwestii i warunkéw projektu na etapie jego
przygotowania i uruchamiania, a takze podczas realizacji. Koncen-
trowanie si¢ na tych aspektach wplywa na efektywnos¢ calego pro-
cesu zarzadzania projektem” [Sobestianczyk 2012, s. 7]. Najczesciej
metodyka ta wykorzystywana jest do zarzadzania projektami euro-
pejskimi, takze w zakresie wdrozen informatycznych.

W niniejszym opracowaniu w kontekscie problematyki zarzadzania
konfliktami skupimy sie gtéwnie na pierwszej z wymienionych meto-
dyk. Jego celem jest ukazanie roli konfliktu w realizacji projektéw in-
formatycznych przy wykorzystaniu metodyki PMBOK. Zagadnienie to
zostanie ukazane na tle ogoélnej problematyki konfliktu i zarzadzania
nim w organizacjach z uwzglednieniem specyfiki konfliktu, do jakich
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dochodzi w toku realizacji projektéw informatycznych. Autorzy zwracaja
uwage na to, iz o tym, jaki wplyw na projekt informatyczny ma konflikt,
decyduje podejscie do niego w procesie zarzadzania. Tak okreslonym ce-
lom stuzy¢ ma zaréwno dobdr tresci, jak i jej uktad.

Konflikty w projektach informatycznych

Konflikt jest, jak przyjmuje si¢ wspolczesnie w literaturze dotyczacej
zarzadzania, nieuchronnym skladnikiem dzialania zespolowego. Kazde
przedsiewziecie tego rodzaju musi juz na poziomie zasad i regul przewi-
dywac procedury jego tworczego, pozytywnego rozwigzania. Pozwala to
zapobiec jego destrukcyjnym skutkom. W $wietle dominujgcych w nauce
przekonan konflikt to zdarzenie, jak sygnalizowano, nieuchronne, kto-
rym nalezy kierowac, a przyczyn upatrywac w zlej strukturze zarzadzania
przez kierownictwo.

Konflikt definiowany jest na ogoél jako ,problem nieporozumien
oraz brak zgodnosci co do sposobu podejscia do realizacji projektu czy
metody realizacji’, a postrzegany jako ,sztuka przekonywania do swo-
ich racji na tle zaburzen komunikacji w zespole” [Fraczkowski 2003,
s. 136]. O konflikcie méwi¢ zatem mozna wtedy, ,,gdy dazenia badz in-
teresy dwoch lub wiecej stron zderzaja sie ze soba, to znaczy realizacja
dazen (intereséw) jednej ze stron ogranicza lub wyklucza realizacje po-
zostalych. Przy czym sam fakt sprzecznosci dazen tworzy tzw. sytuacje
konfliktowg. O konflikcie rzeczywistym powinno méwic sie, kiedy strony
zaczynaja blokowa¢ swoje poczynania, a wigc podejmuja dziatania zmie-
rzajace do realizacji swoich dazen kosztem pozostalych stron” [Sobczak
2005, s. 171].

Obecnie uwaza sie, ze konflikty, ktére powstaja w zespotach pracuja-
cych nad projektami sg naturalne i nalezy je wykorzystywac w celu osig-
gniecia lepszych efektéw pracy [Fraczkowski 2003, s. 136]. Wyodreb-
nia si¢ nastepujace typy konfliktow [Fraczkowski 2003, s. 136]:

® wewnetrzno-osobnicze,
e miedzyludzkie,

® wewnatrz grupowe,

® miedzygrupowe.

Konflikty pojawiaja sie na ogoét na tle zmiany, a taka jest zapewne re-
alizacja projektu, prowadzacego do powstania nowej, niewystepuja-
cej dotad jakosci. Jak zwraca si¢ uwage, ,,zmiany sa gléwng przyczyna
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powstawania konfliktéw, poniewaz obejmuja zagadnienia, ktére doty-
czg ambicji oraz emocjonalnego zaangazowania najbardziej kreatywnych
i o wyraznej osobowosci cztonkéw zespotu” [Fraczkowski 2003, s. 136].

W kontekscie powyzszych uwag rozpatrzy¢ nalezy specyfike kon-
fliktu w projektach informatycznych. Podobnie, jak i w innych projek-
tach, takze w przypadku konfliktu informatycznego mamy do czynienia
z dzialaniem zespolowym. Wpisuje to konflikty powstajace w zespole
realizujacym projekt informatyczny w ogdlng problematyke konfliktu
w organizacjach. Wyznacznikami specyfiki konfliktéow w projektach in-
formatycznych sg przede wszystkim specyfika problematyki, jaka podej-
mujg zespoly wdrazajace projekty informatyczne oraz metodyka wdro-
zenia - kazda z nich generuje nieco inne rodzaje konfliktu, a co za tym
idzie wymaga nieco innych metod i instrumentéw zarzadzania. W ni-
niejszym opracowaniu specyfika ta zostanie ukazana na przykladzie me-
todyki PMBOK.

Konflikty moga wystepowac w kazdym stadium projektu informatycz-
nego z tym, Ze najczesciej majg one miejsce w okresie uzgodnien miedzy
klientem a wykonawca, gdyz wowczas najsilniej zaznaczaja si¢ roznice
kompetencyjne (poziom wiedzy fachowej) oraz réznice intereséw (gtow-
nie ekonomicznych: klient zawsze chcialby optymalng pod wzgledem ja-
kosci ustuge uzyska¢ jak najmniejszym kosztem).

Jak zwraca si¢ uwage w literaturze, ,udany projekt powinien spel-
nia¢ parametry sukcesu takie jak: zrealizowany cel (zakres), zakonczenie
w okreslonym czasie oraz w ramach zaplanowanego budzetu. Niektorzy,
co bardziej wymagajacy, dodaja do tej listy jeszcze kryterium spelnienia
okreslonych wymagan jakosciowych dla produktéw prac projektu, co jest
$cisle powigzane z satysfakcjg odbiorcy prac (klienta)” [Sonta-Draczkow-
ska 2011, s. 89]. Wszystkie te kwestie rozstrzygaja sie na etapie uzgodnien
miedzy klientem a wykonawcg. Ich wplyw na ostateczny efekt przedsie-
wziecia wyznacza range tych konfliktéw w projekcie informatycznym
jako catosci.

Do konfliktéw wystepujacych na etapie uzgodnien projektu informa-
tycznego Andrzej Sobczak przywiazuje kluczowa wage. Jak pisze, ,,pod-
czas calego procesu wytworczego oprogramowania szczegdlnie istotna
rola dla zarzadzania konfliktami powinna przypas¢ na etap inzynierii wy-
magan jako ze: ,zapewnienie satysfakeji z pojedynczego wymagania jest
wystarczajaco trudne, lecz zapewnienie jednoczesnej i ciaglej satysfakcji
dla réznorodnych i czgsto sprzecznych wymagan jest o wiele trudniejsze”
[Sobczak 2005, s. 171]. Sytuacja konfliktowa w tym zakresie wynika naj-
czedciej z wystapienia jednej z nastepujacych przestanek [Sobczak 2005,
s. 171]:
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® brak dysponowania odpowiednia wiedza dziedzinowsa przez udzia-
fowcéw podczas budowy systemu informatycznego;

® zmiana wymagan co do powstajacego systemu;

® 7ty przeptyw informacji i niewtasciwa koordynacja pomiedzy po-
szczegolnymi udzialowcami/zespotami zaangazowanymi w budo-
we systemu [Sobczak 2005, s. 171].

Konflikty wystepujace na etapie inzynierii wymagan dzieli si¢ naste-

pujaco [Sobczak 2005, s. 171-172]:

e intra-konflikty — konflikty ktére zachodza pomiedzy poszczegdlny-
mi wymaganiami, tj. w momencie kiedy wystepuje negatywna inte-
rakcja miedzy tymi wymaganiami; rozwigzanie tego rodzaju kon-
fliktu polega na podjeciu decyzji, ,ktére wymaganie jest bardziej
istotne”, ,wdrozenie ktorego wymagania przyniesie wigcej korzysci”s

e inter-konflikty — konflikty, ktore zachodza pomigdzy wymaganiami
a wlasciwo$ciami (funkcjonalno$ciami) poszczegélnych kompo-
nentow; rozwigzanie tego rodzaju konfliktu polega na dekompozy-
cji wymagan i ponownej probie dopasowania subwymagan do do-
stepnych komponentow; nalezy jednak liczy¢ si¢ z faktem, iz czg$¢
konfliktéw tego typu pozostanie nie rozwigzana.

Nieco inny podzial wyznacza kryterium podfoza konfliktéw. Konflik-
ty dzieli sie wowczas na [Sobczak 2005, s. 171]:

e konflikty o podiozu technicznym, zwigzane z bledng konstrukcja
specyfikacji wymagan - wystepuja one najczesciej w sytuacji, kiedy
brak jest spojnosci pomiedzy poszczegdlnymi wymaganiami;

e konflikty o podlozu socjologicznym - zwigzane z niespojnosciami
lub sprzecznosciami pojawiajacymi si¢ w wymaganiach pochodza-
cych od réznych udzialowcow.

Juz na etapie wdrozenia projektow informatycznych najczestsze sa
konflikty w gronie jego bezposrednich wykonawcow tj. w zespole wdro-
zeniowym. Moga one pojawiac si¢ ze wzgledu na [Szmidt 2005, s. 36]:

® rdznice co do celu, jaki stawia przed sobg zespdl, co do zasad dzia-
tania;

® nieporozumienia i réznice pogladow;

e weryfikacje celu i planu dzialania;

® utrate wiary w sukces projektu.

Szczegolna rola w przypadku wystapienia konfliktu przypada, jak sy-
gnalizowano, osobom spelniajgcym w toku realizacji projektu zadania kie-
rownicze z kierownikiem projektu na czele. Jego zadaniem jest identyfika-
cja konfliktu oraz uruchomienie procedury adekwatnej reakcji na konflikt
tak, aby stal si¢ on czynnikiem tworczym, kreatywnym, a nie destruktyw-

nym.
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Konflikt i zarzadzanie konfliktem
W organizacji

Aby zachowa¢ kontrole nad konfliktem, nalezy obja¢ go procedurami
zarzadzania. Zarzadzanie konfliktem to ,szeroki zakres dzialan podej-
mowanych w celu zlikwidowania, ograniczenia, ostabienia konfliktu lub
nadania mu okreslonego kierunku zmierzajacego do wykorzystania jego
konstruktywnych cech” [Potocki 2005, s. 6]. Podejscie takie wynika z za-
tozenia, iz konflikt to generalnie zjawisko pozytywne i pozadane, ktdre
pod warunkiem zachowania nad nim kontroli pozwala zoptymalizowa¢
efekty pracy zespolu czy organizacji. Zarzadzanie konfliktem bywa takze
na gruncie wskazanego podejscia definiowane jako ,sztuka kreatywne-
go rozwigzywania konfliktéw i konfliktogennych probleméw”, przy czym
ma ono ,za zadanie takie ukierunkowanie tych konfliktéw, aby wyko-
rzystujac efekt synergii uzyska¢ pozytywny a nie destrukcyjny rezultat”
[Szmidt 2005, s. 38]. Innymi stowy, konfliktu si¢ nie pragnie, nie zabie-
ga sie o to, aby wystapil, ale jezeli si¢ pojawi to nalezy wykorzysta¢ go
w sposOb tworczy, korzystny z punktu widzenia celéw dzialania lub celow
organizacji.

Nalezy przy tym odroznia¢ zarzadzanie konfliktem od zarzadzania
przez konflikt. To drugie bowiem oznacza ,$wiadomy zabieg polegajacy
na wywolywaniu konfliktu, jego eskalacji lub utrzymaniu w celu zmusze-
nia grupy do dzialania, przyjecia przez nig okreslonej postawy” [Potocki
2005, s. 6 za Rummel-Syska 1990 s. 154].

Zarzadzanie konfliktem obejmuje kilka etapow. Sa to [Potocki 2005,
s. 6]:

e analiza sytuacji konfliktowej — okreslenie rodzaju konfliktu, przed-
miotu sporu, zachowan zaangazowanych stron, sposobow ich prze-
jawiania si¢ oraz ocena sytuacji konfliktowej z punktu widzenia
efektywnosci jednostkowej i efektywnosci calej organizacji;

® projektowanie i wybdr, adekwatnie do rozpoznania sytuacji kon-
fliktowej, odpowiedniej strategii postepowania przewidujacej za-
stosowanie okreslonych technik rozwigzywania konfliktow;

e wdrozenie przyjetej strategii dziatania i obserwacja rozwoju sytuacji
konfliktowej oraz wprowadzenie ewentualnych korekt;

® rozwigzywanie konfliktéw i wycigganie odpowiednich wnioskéw.

Szczegdlna role w rozwigzywaniu konfliktéw w organizacji, w przy-
padku nas interesujagcym — w zespole projektowym, odgrywa kierownik.
Powinien on ,,potrafi¢ dostrzec sytuacje konfliktowe, ktére maja miejsce
podczas realizacji projektu, starac si¢ je zupelnie wykluczy¢ lub przynaj-
mniej zminimalizowac.
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Wszystkie negatywne cechy osobowosciowe oddzialujace wzajemnie
na siebie maja wplyw na zakonczenie projektu. Nie powinno si¢ dopusz-
cza¢ do sytuacji problemowych, ktére moga doprowadzi¢ do zaniedban
majacych wplyw na zakonczenie projektu. W zaistnialych sytuacjach
konfliktowych nie wolno kierownikowi zespolu projektowego zostawi¢
uczestnikow samym sobie, bez pomocy rozwigzania zaistnialego proble-
mu. Ma to duzy wplyw na relacje miedzy osobami, tym samym przekta-
da sie na dzialania podejmowane na rzecz przebiegu realizacji projektu”
[Klimiuk 2009, s. 39].

W rozwigzywaniu konfliktéw w organizacjach siega si¢ na 0gét po na-
stepujace metody [Potocki 2005, s. 7]:

® stymulowanie konfliktu;
® ograniczanie lub ttumienie konfliktu;
® rozwigzywanie konfliktow;
® zarzadzanie z zastosowaniem metody ,,czterech krokow”:
1) znajdz czas na rozmowe;
2) zaplanuj warunki;
3) przeprowadz rozmowe;
4) doprowadz do zawarcia ukladu.
e metoda negocjacyjna.

Wyboér metody zarzadzania konfliktem jest decyzjg strategiczng opar-
ta na rozpoznaniu istoty i natury konfliktéw. Wybér ten decyduje o tym,
czy konflikt zostanie spozytkowany w sposob tworczy i przyczyni sie
do zwigkszenia efektywnosci pracy zespolu, czy tez spowoduje jego sklo-
cenie, rozpad, a w konsekwencji obnizenie efektéw jego pracy, a nawet
jego zaprzepaszczenie.

Charakterystyka metodyki PMBOK

Metodyka PMBOK wypracowana zostala przez powstala w 1969 roku
w Filadelfii amerykanska organizacje PMI (Project Management Insti-
tute). Organizacja ta jest najwieksza na $wiecie instytucjy zrzeszajaca
profesjonalistow z dziedziny zarzadzania projektami. Swoim zasiegiem
obejmuje obecnie ok. 170 panstw. Wzorcem dla proponowanych rozwia-
zan sg reguly i zasady zawarte w publikacji Project Management Body
of Knowledge (PMBOK). Decyzja American National Standard Institute,
PMBOK Guide stat si¢ obowigzujagcym standardem w dziedzinie zarzg-
dzania projektami[Szkolenie 2009, s. 1].

307



308

Rola konfliktu w zarzadzaniu projektami...

Ogloszenie PMBOK bylo ukoronowaniem wieloletnich dziatan PMI
zmierzajacych do wypracowania podstaw tej metodyki. W ramach zapro-
ponowanego przez te organizacje cyklu projektowego wyrdznia sie piec
faz, poprzedzonych sformulowaniem celu ogélnego, tj. misji [Stabryla
2006, s. 263-265]:

e badania studialne;

® opracowanie wersji demonstracyjnej (wstepnej) projektu;

® opracowanie wersji rozwinietej projektu;

® projektowanie procesu wdrozeniowego;

e modyfikacje i korekty projektu.

Obszar badan i prac projektowych obejmuje w $wietle metodyki PMI
dziewig¢ dziedzin [Stabryta 2006, s. 263]:

® Zarzadzanie integracjg projektu;

® Zarzadzanie zakresem projektu;

® Zarzadzanie czasem w przygotowaniu i realizacji projektu;

® Koszt projektu;

® Jakos¢ projektu;

® Zasoby ludzkie w projekcie;

® Komunikacja w projekcie;

® Ryzyko w projekcie;

® Dostawy w projekcie.

Metodyka PMBOK oparta jest rowniez na zalozeniu, iz zarzadzanie
projektem to dzialanie charakteryzujace si¢ nastepujacymi cechami [Szy-
jewski]:

® jest wykonywane przez ludzi;

® jest realizowane przy ograniczonych zasobach;

® jest zaplanowane, ma charakter procesualny i podlega kontroli;

® jest wykonywane w ograniczonym czasie (stad wprowadzenie poje-

cia cykl zycia projektu, rozumiany jako okres czasu od rozpoczecia
projektu do jego zakonczenia);

® jest unikatowe, niepowtarzalne, przygotowywane i realizowane

w zwigzku z konkretnymi potrzebami i ukierunkowane na konkret-
ne cele;

Powyzej zarysowane zalozenia ogélne metodyki PIM zostaly rozwi-
niete w metodyce PMBOK. Jest ona metodyka bardzo rozbudowana,
a przy tym precyzyjnie usystematyzowana. W najnowszej wersji piatej
sklada sie¢ z czterdziestu siedmiu procesow, z ktorych kazdy przynalezy
do jednej z pieciu grup (macierzy) proceséw i jednego z dziesigciu ob-
szaréw wiedzy. Kazdy z procesow posiada numer gtéwny, ktéry wskazu-
je okreslony obszar wiedzy, oraz poboczny numer porzagdkowy [Koszlaj-
da 2010, s. 32]. PMBOK nalezy traktowa¢ jako zbidr dobrych praktyk
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zarzadczych oraz kierunkowych wskazan, ktére muszg by¢ obudowane
wiedza i doswiadczeniem projektanta. PMBOK sprawdza sig, jezeli jest
traktowana w sposdb tworczy, a nie dogmatyczny przy respektowaniu
wszystkich okreslonych w niej wymogdw.

Rdzenn PMBOK stanowi 47 proceséw zestawionych w macierz 5 grup
procesow:

® Procesy rozpoczecia (inicjacji). Sekwencja dziatan wstepnych, zwia-

zanych z rozpoczeciem projektu.
® Procesy planowania. Jedna z najwazniejszych grup, obejmujaca
wszystkie obszary wiedzy w celu stworzenia planu bazowego klu-
czowych produktéw czastkowych; Plan ten obejmuje: 1) Plan Za-
rzadzania Projektem; 2) Struktura Podzialu Pracy; 3) Szczegélowe
plany dotyczace kazdego z obszaréw wiedzy.
® Procesy realizacji. Ogot procesow wykonawczych zaplanowanych
w toku proceséw planistycznych.

® Procesy kontroli. Uznawane za drugg pod wzgledem waznosci,
po procesach planowania, grupe proceséw w zarzadzaniu projek-
tem. Grupa ta sklada si¢ z proceséw kontrolnych, monitorujacych
realizacje projektu zgodnie z wczeéniej okreslonym planem. W tej
grupie przyporzadkowuje sie funkcje ,straznika” sprawujacego
nadzor nad calym przedsigwzigciem od kontroli zakresu poczaw-
szy, poprzez zarzadzanie zmianami, az po monitoring ryzyka i ad-
ministrowanie kontraktem.

® Procesy zakonczenia. Obejmuja one dzialania podsumowujace,

obejmujgce miedzy innymi 1) zatwierdzenie produktu finalnego
przez klienta; 2) zamkniecie kontraktéw; 3) podsumowanie i syste-
matyzacje zebranych doswiadczen. Procesy zakonczenia zamykaja
czas zycia projektu [Koszlajda 2010, s. 285-321].

Zaznaczy¢ w kontekscie powyzszych uwag nalezy, iz procesy maja
charakter wspotbiezny. Mozliwo$¢ powyzsza wynika stad, iz metodyka
PMBOK dopuszcza, aby jeden projekt skadal sie z wielu etapow i kaz-
dy z nich byl przez PMBOK zarzadzany oddzielnie. Kazdy z proceséw
odwoluje sie do dziewieciu réznych obszaréw wiedzy [Koszlajda 2010,
s. 33-39]:

® Zarzadzanie integralnos$cia projektu. Dziatania majgce stuzy¢ ko-

ordynacji réznych elementéw projektu, miedzy innymi takich jak
dzialania zwigzane z uruchamianiem projektu, przygotowanie pla-
nu zarzadzania projektem, kontrola prac projektowych i zintegro-
wane zarzadzanie zmiang, zamkniecie projektu;

® Zarzadzanie zakresem. W tym obszarze uwaga koncentruje sie

na funkcjonalnosci projektu. Ma to na celu przede wszystkim kon-
trole zakresu projektu;
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® Zarzadzanie czasem. Obszar wiedzy, obejmujacy wszystkie dziala-
nia, jakie s3 niezbedne do realizacji projektu w zalozonym terminie;

® Zarzadzanie kosztami. Obejmuje kwestie zwigzane z takim prowa-
dzeniem procesow realizacyjnych, aby nie zostaly przekroczone za-
tozone koszty projektu;

® Zarzadzanie jakoscia. Obejmuje wszelkie kwestie pozwalajace
na wytworzenie produktu spelniajacego wszelkie okreslone stan-
dardem PMBOK wymagania jako$ciowe, przy czym przestrzeganie
standardéw jakosciowych obejmuje réwniez same procesy wyste-
pujace w toku realizacji projektu;

® Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Postrzegane przede wszystkim
w kontekscie dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem ludz-
mi definiowanymi jako odrebne, autonomiczne jednostki oraz jako
agregaty spoleczne, czyli zespoly wspoltdziatajace w celu osiagnie-
cia zatozonych celow. Chodzi o ,,proces efektywnosci zespotowe;j”.
Rekrutacja wtasciwych osdb to jeden z najwazniejszych i najtrud-
niejszych proceséw w trakcie przygotowania do uruchamiania pro-
jektu. Z punktu widzenia celéw projektu oraz jego powodzenia
najwazniejsze jest to, aby do zespotu projektowego dobiera¢ osoby
o wysokich kompetencjach, silnie zmotywowane i zdolne do reali-
zacji zalozonych celow;

® Zarzadzanie komunikacja. Uwaga skupiona jest na wlasciwej ko-
munikacji z interesariuszami projektu. W omawianym obszarze
szczegolne znaczenie ma zastosowanie wlasciwych systemow infor-
matycznych. Siega si¢ w tym zakresie po takie narze¢dzia informa-
tycznego wspomagania jak Intranet, umozliwiajacy wspoétdzielenie
wiedzy projektowej wewnatrz firmy (ang. Enterprise Project Mana-
gement);

® Zarzadzanie ryzykiem. Na gruncie metodyki PMBOK ryzyko de-
finiuje si¢ jako ,,skumulowany efekt prawdopodobienstwa niepew-
nych zdarzen, ktére moga korzystnie lub niekorzystnie wplynaé
na realizacje projektu” [Winiarski 2007, s. 182]. Generalnie wigc
ryzyko moze by¢ funkcja zdarzen losowych, ludzkich bledow, albo
tez, na poziomie najbardziej og6lnym, funkcja zmieniajacej sie nie-
uchronnie rzeczywistosci, na ktérych przebieg dziatajace podmioty
nie maja zadnego wplywu;

® Zarzadzanie zaopatrzeniem. Polega na prawidlowym zorganizo-
waniu wspolpracy z dostawcami zewnetrznymi towardw i ustug
wykorzystywanych w procesie realizacji projektu. Polega ono
na planowaniu akwizycji i dostaw, akwizycji, wyborze zrodta do-
staw, administrowaniu kontraktem oraz poprawnym zamknie-
ciem kontraktu [Szyjewski]. Zarzadzanie zapatrzeniem obejmuje
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nastepujace procesy: 1) planowanie dostaw; 2) realizacja dostaw;
3) kontrola sposobu i stopnia realizacji dostaw; 4) zamykanie pro-
cesu dostawczego [Koszlajda 2010, s. 39]. Zarzadzanie zaopatrze-
niem ma przede wszystkim na celu zapewnienie zespolowi projek-
towemu dostepu do niezbednych z punktu widzenia celow projektu
débr materialnych czy prawnych. Braki w tym zakresie moga opdz-
nia¢ projekt, a tym samym zakloci¢ osiagnigcie jego zasadniczego
celu, jakim jest zamkniecie go w zalozonym terminie;

® Zarzadzanie interesariuszami. Jest to nowy obszar wiedzy, ktory po-
jawil sie wlasnie w wersji pigtej PMBOK". W wigkszym stopniu sku-
pia sie on na rozpoznawaniu i angazowaniu interesariuszy.

5.5. Konflikty w projektach informatycznych
realizowanych w metodyce PMBOK

Wszystkie przytoczone powyzej uwagi dotycza réwniez projektow in-
formatycznych realizowanych z uzyciem metodyki PMBOK. Wystepuja
tu jednak pewne réznice dotyczace czasu i miejsca wystagpienia konflik-
tu w kontekscie struktury projektu przyjetej na gruncie danej metodyki.
Jak wspomniano, metodyka PMBOK identyfikuje 47 procesy podzielo-
ne na 5 grup. Najczesciej, o czym réwniez wspominano, do konfliktow
w projektach informatycznych dochodzi na etapie inZzynierii uzgodnien.
Na gruncie metodyki PMBOK etap ten miesci si¢ w grupie procesdw ini-
cjacji, tj. wowczas, gdy dochodzi do uzgodnien miedzy wykonawcg pro-
jektu a klientem. Z uwagi na okoliczno$¢, iz konflikty z tym zwigzane
powstajg najczesciej na tle bledéw komunikacyjnych, metodyka PMBOK
zaleca stosowanie nastepujacych szablonéw komunikacyjnych: 1) utrzy-
manie satysfakcji (ang. Keep Satisfied) — dedykowany osobom o wysokim
wplywie, ale niskim zainteresowaniu; 2) bliska wspolpraca (ang. Mana-
ge Closely) - dedykowany osobom o wysokim wptywie i wysokim zain-
teresowaniu; 3) state informowanie (ang. Keep Informed) — dedykowany
osobom o niskim wplywie i wysokim zainteresowaniu [Koszlajda 2010,
s. 41]; 4) monitorowanie (ang. Monitor) — dedykowany osobom o niskim
wplywie i niskim zainteresowaniu. Od wilasciwego przebiegu procesow
rozpoczecia zalezy sprawnos¢ dalszych procesow, a niekiedy takze ich
byt: fiasko procesdw inicjacji oznacza zamkniecie projektu na tym etapie
ze wzgledu na brak akceptacji ktoregos z jego interesariuszy.
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Konflikty w grupie realizujacej projekt moga wystapic¢ zwlaszcza w ob-
rebie procesow planowania, tj. prac nad planem zarzadzania projektem,
podzialem pracy, opracowywaniem harmonogramu zadan i czynnosci
itp. oraz w obrebie proceséw realizacji tj. w procesach wykonawstwa.
W procesach zakonczenia moze pojawi¢ sie nadto specyficzny rodzaj
konfliktu — kryzys. Charakteryzuje si¢ on ,,brakiem mozliwosci wyjscia,
uwstecznieniem, blokada lub dlugotrwalym paralizem” [Szmidt 2005,
s. 38]. Tlem kryzysu moze by¢ zmeczenie projektem, niezadowolenie
z efektow, niewiara w zakonczenie go w zaplanowanym ksztalcie, obawa
przed niezadowoleniem klienta itp. Kryzys w odréznieniu od konfliktu
musi zosta¢ przezwycigzony tak, aby istotnie nie zawazyt na efekcie kon-
cowym.

Szczegolna rola w identyfikacji, monitorowaniu i rozwiazaniu kon-
fliktu przypada kierownikom, ale tez strukturom organizacji projektu
odpowiedzialnym za procesy kontroli. Zapewniaja one bezpieczenstwo
projektowi jako calo$ci. Totez w momencie wystapienia konfliktu powin-
ny zosta¢ uruchomione dzialania, zapobiegajace temu, aby wplywal on
na projekt w sposob destrukcyjny.

W przelozeniu na zarzadzanie zatem konieczne jest takze na gruncie
metodyki PMBOK uruchomienie mechanizmu zarzadzania konfliktem.
Obja¢ on powinien takie obszary zarzadzania jak zarzadzanie zasobami
ludzkimi w projekcie, zarzadzanie komunikacja, zwlaszcza za$ zarzadza-
nie integralno$cig projektu majace zapewnic projektowi spdjnos¢, kohe-
rentnos¢ oraz finalne powodzenie. Nie bedzie ono mozliwe bez kreatyw-
nego rozwigzania konfliktu (konfliktéw), jaki wystapil podczas realizacji
projektu w metodyce PMBOK.

W celu oceny mozliwosci zarzadzania konfliktem w projektach reali-
zowanych wg metodyki PMBOK zostala przeprowadzona analiza stra-
tegiczna metoda SWOT. Wykaz kluczowych czynnikéw wplywajacych
na zarzadzanie konfliktem w projekcie realizowanym w zgodzie z ww.
metodyka zostal przedstawiony w tabeli 1.

Zgromadzone w wyniku badan informacje sklaniaja do sformulowa-
nia wniosku, Ze prowadzenie projektow zgodnie z metodyka PMBOK
daje narzedzia umozliwiajace sprawne zarzadzenie konfliktem na roz-
nych etapach realizacji projektu, a takze w réznych obszarach.

Gléwnym zagrozeniem powstania, jak réwniez rozwiniecia sie kon-
fliktu w projekcie zarzadzanym zgodnie z metodyka PMBOK jest niezi-
dentyfikowanie ryzyka w postaci mozliwosci powstania konfliktu, badz
tez jego akceptacja.
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Tabela 1. Analiza SWOT zarzadzania konfliktem w projekcie realizowanym wg metodyki PMBOK

Mocne strony

Stabe strony

Zdefiniowanie w PMBOK procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi. W szczegdlnosci planowa-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi (grupa pro-
cesdw planowania) oraz rozwijanie i zarzadza-
nie zespotem projektu (grupa proceséw reali-
zacji) proces zarzadzania komunikacja w pro-
jekcie. Planowanie zarzadzania komunikacja
(grupa proceséw planowania), zarzadzanie
komunikacja (grupa proceséw realizacji), kon-
trolowanie komunikacji (grupa proceséw mo-
nitorowania i kontroli), zarzadzanie ryzykiem
w projekcie, w tym: planowanie zarzadzania
ryzykiem, rozpoznawanie ryzyka, przeprowa-
dzanie jakosciowej analizy ryzyka, przeprowa-
dzanie ilosciowej analizy ryzyka, planowanie
reakcji na ryzyko (grupa proceséw planowania)
jak réwniez kontrolowanie ryzyka (grupa pro-
ces6w monitorowania i kontroli) zarzadzanie
interesariuszami w projekcie. Rozpoznawanie
interesariuszy (grupa proceséw inicjowania),
planowanie zarzadzania interesariuszami
(grupa proceséw planowania), zarzadzanie an-
gazowaniem interesariuszy (grupa procesow
realizacji), kontrolowanie zaangazowania in-
teresariuszy (grupa proceséw monitorowania
i kontroli).

Brak miekkich parametréow okreslajacych
sukces realizacji projektu. Jedyne trzy istotne
parametry to realizacja projektu w zatozonym
czasie, budzecie i zakresie.

Szanse

Zagrozenia

Odpowiednio zidentyfikowane ryzyko w po-
staci konfliktu wewnatrz zespotu projekto-
wego moze mie¢ wartos¢ dodana dla catego
przedsiewziecia - odpowiednio stymulowany
i moderowany moze doprowadzi¢ do burzy
mobzgdw, ktérej efektem bedzie produktywne
zagospodarowanie réznicy zdan w ramach
prac projektowych.

Brak zidentyfikowania przez kierownika pro-
jektu ryzyka, jakim jest konflikt w organiza-
cjach projektowych mozliwos¢ negatywnego
i ukrytego wptywu konfliktu powstatego w jed-
nym projekcie na kolejne w przypadku kierow-
nika projektu zorientowanego bezwzglednie
na cel (dostarczenie projektu), wystapienie
konfliktu, a takze jego eskalacja moze by¢ ce-
lowo ignorowane. Moze to mieé negatywny
wptyw na projekt, a na pewno na zespot.

Zrbdto: opracowanie wtasne.
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Podsumowanie

Konflikt jest nieodfacznym skladnikiem ludzkiego dziatania zespolo-
wego. Moze on wplyna¢ destrukcyjnie na zespdt i koncowe efekty jego
pracy albo przeciwnie — moze zosta¢ wykorzystany z pozytkiem dla pod-
niesienia ich poziomu. Dotyczy to takze przedsiewzie¢ realizowanych
metoda projektéw, w tym takze projektow informatycznych, niezaleznie
od przyjetej metodyki.

W projektach informatycznych realizowanych przy wykorzystaniu
metodyki PMBOK konflikty moga pojawic si¢ w obrebie wszystkich grup
procesow, jakie projekt ten obejmuje, szczegdlnie jednak w procesach ini-
cjacji, w zwigzku z inzynierig uzgodnien. Konflikty te powstaja gléwnie
na tle bledow komunikacyjnych miedzy klientem a dostawca oprogra-
mowania. Bardziej profesjonalne tlo maja konflikty w procesach plano-
wania, natomiast zmeczeniowe tto majg konflikty i kryzysy, jakie poja-
wiac si¢ moga w procesach zakonczenia.

Aby unikna¢ destrukcyjnego konfliktu na projekt, takze w przypadku
projektow realizowanych z wykorzystaniem metodyki PMBOK, niezbed-
ne jest, w razie pojawienia si¢ konfliktu, objecie go mechanizmem za-
rzadzania konfliktem. Powinien on zwlaszcza funkcjonowaé w obszarze
zarzadzania zasobami, zarzadzania komunikacja, szczegdlnie za$ w ob-
szarze zarzadzania integralnoscia projektu.

Role of conflict in project management based on PMBOK
methodology

Abstract

The paper analyzes the impact of the conflict in the projects, in particular projects
implemented based on PMBOK methodology. The intention of the authors is to assess
the possibility of conflict management. The study used research methods such as lit-
erature review and comparative analysis.
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