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5

Zarzadzanie projektami

(Julita Majczyk)

5.1. Wprowadzenie

Projekt, czyli sformalizowane, ztozone przedsiewzigcie, z dzialaniami ograniczo-
nymi czasowo i zasobowo, ktdrych celem jest stworzenie unikatowego produktu,
ustugi czy rozwiazania, stanowi wazny sposdb realizowania cel6w organizacji i wpro-
wadzania zmian (Packendorff, 1995, s. 320). Projekt rozumiany jako ciag czynnosci,
ktory poczatkowo utozsamiano jedynie z dzialalnoScia inzynieryjna, mozna odnie$¢
do dowolnej dziedziny zainteresowafi, w tym zycia codziennego. Badania nad pro-
jektami integruja dorobek wielu perspektyw w teorii zarzadzania, odnoszac go do
specyficznego przypadku organizacji pracy, jakim jest projekt (por. np. przeglad
dziewieciu szkot badawczych, wynikajacych z alternatywnych podej$¢ do zarzadzania
w: Turner, Anbari i Bredillet, 2013). Zarzadzanie projektami jest zwykle traktowane
jako dziatalno&¢ praktyczna i dopiero pod koniec XX wieku zaczeto rozwijaé si¢ jako
odrebny nurt badawczy (Soderlund, 2004).

Projekt mozna uznaé za typowe narzedzie w organizacji interpretowanej jako
maszyna, ktora zaprojektowalo kierownictwo dla osiggania zamierzonych celow
(Morgan, 2005), lub jako atrybut organizacji tymczasowej (Packendorff, 1995, s. 326),
powolanej w celu stworzenia oryginalnego produktu. W organizacji o strukturze
macierzowej dazenie do integracji struktury funkcjonalnej z zadaniowa sprzyja reali-
zacji projektoéw (Galbraith, 1971). Dzigki takiemu podejSciu mozliwa jest wymiana
doswiadczen i uczenie si¢ poprzez realizacj¢ dziatan nie tylko w ramach pojedyn-
czego projektu, ale i pomig¢dzy projektami (Packendorff, 1995, s. 330).

Z1ozono$¢ przedsigwzigcia, jakim jest projekt, mozna definiowac na r6znych ptasz-
czyznach. Moze ona wynika¢ z r6znorodnos$ci organizacji zaangazowanych w realiza-
cje projektu, ich struktury i kultury organizacyjnej. Ziozono$¢ projektu mozna roz-
patrywaé zar6wno na poziomie organizacyjnej struktury projektu (w tym: sposobu
komunikacji i raportowania, okre§lonych rol i obowiazkéw, odpowiedzialnoSci za
wykonywane zadania i podejmowane decyzje), jak i na poziomie technologicznym
(r6znorodno$ci i skomplikowaniu proceséw biznesowych, ograniczonych zasobow,
sposobu rozwijania i przekazywania wiedzy) (Baccarini, 1996, s. 202-203).
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Jednorazowy i niepowtarzalny projekt rézni si¢ od procesu, ktéry definiujemy
jako sekwencje powtarzalnych czynnosci, powigzanych przyczynowo-skutkowo, ktore
maja tworzyC wartos¢ dla klienta, skfonnego zaplaci¢ za produkt badz ustuge (Ham-
mer i Champy, 1996). Szczegétowo zdefiniowany pomysl, cele przedsigwzigcia, bez
okreslenia etapdw i uszczegdiowienia zadan niezbednych do jego realizacji, mogg
nie da¢ zamierzonych w projekcie rezultatow, stad tak istotna rola zarzadzania pro-
jektem (Oisen, 1971). Turner (1993) okreslit zarzadzanie projektami jako sztuke
i nauke przeksztatcenia wizji w rzeczywisto$¢. Innymi stowy: jest to proces wsparty
regufami, narzedziami, zasobami i technikami umozliwiajacymi sprawng realiza-
cj¢ ztozonego przedsigwziecia w warunkach powtarzajacych si¢ ograniczen (Gol-
dratt, 1990).

5.2. Wkiad naukowego zarzadzania w badania nad projektami

Na zarzadzanie projektami zlozyly si¢ prace wielu badaczy oraz doSwiadczenia
organizacji z sektoréw publicznego i prywatnego. Na poczatku XX wieku Frederic
Winslow Taylor proponowat zastosowanie naukowych metod w zarzadzaniu, pro-
wadzacych do standaryzacji sposobdw pracy i wzrostu wydajnosci. Z kolei Karol
Adamiecki, polski inzynier i ekonomista, oraz Henry Laurence Gantt, prowadzili
prace nad optymalizacja czasu pracy.

Pojecie harmonogramu ukut Adamiecki — autor koncepcji harmonizacji pracy.
Jego badania pozwolily dostrzec, ze niska wydajno§¢ pracownikdw walcowni wynika
z braku harmonii czynno$ci, ztej kolejno$ci dziataf i ograniczonej wspotpracy migdzy
pracownikami. Wnioski zilustrowal zestawieniami planéw pracy w procesie produk-
cyjnym na tablicy zwanej harmonografem. Pojedynczy plan pracy, harmonogram, byt
paskiem papieru, z ktdrego mozna byto odczyta¢ czas przeznaczony na wykonanie
operacji, a takze tempo pracy i opozZnienia (Adamiecki, 1931, s. 1).

Harmonogram w obecnej formie, bedacy graficznym zestawieniem czynnosci,
odwzorowanych na osi czasu, ktdry przedstawia zadania wykonywane sekwencyjnie
lub réwnoczesnie, w zaleznoSci od potrzeb projektu, zostal zaprojektowany przez
Gantta. Technike wykre§lania harmonogramu Gantt zaprezentowat w 1903 roku,
jednak jej geneza nie jest szczegdtowo znana (Wilson, 2003, s. 430). Wykres pozwala
zaplanowad i kontrolowaé realizacj¢ zadan w czasie, wskazuje obcigzenia pracg
pojedynczej osoby, do ktorej przypisano zadania, utatwia skoordynowanie dzialan
czlonkow projektu, alokacje zasobdw i ustalenie ewentualnej rezerwy czasowej na
realizacje dziatah w projekcie.

Zasady naukowego zarzadzania upowszechnil takze francuski chemik Henri
Louis Le Chatelier, ktory podkreslat potrzebe okreSlenia celu, planowania i przy-
gotowania dzialan oraz zasobow, jak rowniez kontroli otrzymanych wynikéw (Le
Chatelier, 1926, s. 14-15).
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5.3. Metody planowania i kontroli w zarzadzaniu projektami

Postepujaca profesjonalizacja zarzadzania projektami, ktoéra wymogta koordy-
nacj¢ dziatan zlozonych i skomplikowanych przedsigwzig¢ w sektorach obronnosci
i przemystu, doprowadzita do wystandaryzowania metod zarzadzania projektami.
Wsrdd przedsigwzigé militarnych mozna wymieni¢ amerykanski projekt rozwoju
bomby atomowej (ang. Manhattan Engineering District Project, realizowany w latach
1942-1945) (Gosling, 2010, s. 6) czy inwestycje zwigzane z obrona narodowg zapew-
niong przez pociski Patriot (Shenhar i Dvir, 1996, s. 612).

Do opracowania harmonogramu uwzgledniajacego czynnosci krytyczne, kto-
rych ewentualne opdZnienie istotnie wplywa na przesuni¢cie terminu zakoncze-
nia projektu, wykorzystuje si¢ techniki sieciowe: technike Sciezki krytycznej (ang.
Critical Path Method, CPM) i technike PERT (ang. Project Evaluation and Review
Technique). CPM powstal na potrzeby koncernu chemicznego DuPont w 1957 r.,
a PERT opracowano w 1958 r., w celu ustrukturyzowania projektow rozwoju rakiet
balistycznych Polaris dla marynarki wojennej Stanéw Zjednoczonych (Packendorft,
1995, s. 321). Obie techniki pozwalaja opracowa¢ harmonogram i nadzorowac czas
realizacji projektéw (Pich i in., 2002, s. 1009). CPM wymaga podania przewidywa-
nego czasu wykonania zadaf, ich kolejnosci oraz wykorzystywanych zasobow, przy
czym nie uwzglednia zadan nieprzewidzianych lub przewidywalnych odstepstw od
harmonogramu. PERT traktuje z kolei czas realizacji poszczegOlnych zadan jako
zmienng losowa i szacuje go przy uzyciu obliczef zwigzanych z rachunkiem praw-
dopodobiefistwa, wyznaczajac przy tym warianty optymistyczny i pesymistyczny dla
poszczegblnych zadan. Obie metody koncentruja si¢ przede wszystkim na technicz-
nym aspekcie zarzadzania projektami, a przyjete w nich metody estymacji moga
wprowadza¢ w btad (Rand, 2000), skfaniajac menedzer6w do technokratycznego
spojrzenia na projekty, a nawet do zapominania o waznych czynnikach ryzyka ze
wzgledu na przyjecie zalozenia o pelnej przewidywalnosci zdarzeh w projekcie.

Planowanie ma na celu wskazanie kierunkéw dziatania, dzigki czemu odnosi si¢
wrazenie stabilnoSci organizacji. Nadmierna koncentracja na planowaniu w projek-
tach moze powodowacé szereg probleméw: brak elastycznos$ci, ograniczenie reakcji
na zmiany w otoczeniu, utrat¢ kontaktu z realiami projektowymi i nadmierng for-
malizacj¢ (Mintzberg i in., 1998, s. 66-74).

Monitorowanie realizacji projektu umozliwia metoda warto$ci wypracowanej
(ang. Earned Value Management, EVM). Poréwnywanie rzeczywistego zaawanso-
wania prac z danymi planowanymi pozwala na oszacowanie wartosci zrealizowa-
nych dotychczas prac projektowych (Lipke i in., 2009, s. 400). Sposoby identyfika-
cji i przetamywania ograniczef, czyli tzw. waskich gardel (ang. bottlenecks), ktore
utrudniaja lub uniemozliwiajg realizacj¢ dziatan, wplywaja na wydluzenie czasu
pracy, przekroczenie budzetu i zmiang zakresu projektu, opisuje teoria ograniczen
(ang. theory of constraints), opracowana w latach 70. XX wieku przez izraelskiego
badacza i praktyka projektow Eliyahu M. Goldratta (Watson i in., 2007, s. 387).
Model zarzadzania tancuchem krytycznym (ang. Critical Chain Project Management,
CCPM) odwotuje si¢ do sekwencji zadan wchodzacych w skiad projektu, utatwiajac
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optymalizacje czasu realizacji dzigki przezwyci¢zaniu zidentyfikowanych ograniczen
(Rand, 2000).

5.4. Metodyki zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem moze by¢é wspomagane poprzez stosowanie skodyfiko-
wanych, standardowych procedur operacyjnych (ang. standard operating procedures).
Dzigki takiemu podejSciu kadra kierujaca projektem w procesie decyzyjnym korzysta
z gotowych rozwigzan, co pozwala ograniczy¢ m.in. koszty zwigzane z pozyskiwaniem
informacji. Cho¢ kazdy projekt jest unikatowy, nie powiela si¢ w calosci, to decy-
zje moga by¢ programowane — bazuja na dotychczasowej wiedzy i kompetencjach
menedzerskich kierownikow projektu oraz doswiadczeniach organizacyjnych; ogra-
niczone jest tu réwniez ryzyko niepewnosci dotyczace realizacji projektu. W sytu-
acjach nieprzewidzianych, ktorych nie dato si¢ zaplanowac, podejmuje si¢ decyzje
nierutynowe, nieprogramowane, w przypadku ktorych kierownicy projektu kieruja
si¢ intuicja, kreatywnosScig.

Spdjny zestaw rozwiazan, opisujacy sposob postepowania w projekcie, ktory ma
umozliwi¢ efektywne zarzadzanie pracami projektowymi, okre§lamy metodyka zarza-
dzania projektami. Metodyka wprowadza element powtarzalnoSci (proces zarza-
dzania projektami) do dziatan jednorazowych, jakimi jest projekt. W mysl meto-
dyki rozpowszechnionej przez amerykafskie stowarzyszenie ekspertéw zarzadzania
projektami PMI (ang. Project Management Institute), ktére powstalo w 1969 roku
i zrzesza obecnie profesjonalistow ze 195 krajow (PMI, 2014, s. 4), projekty skta-
daja si¢ z typowych etapow inicjacji, planowania, realizacji i zamknigcia projektu,
dla ktorych okresla si¢ harmonogram i niezbg¢dne zasoby (PMI, 2008, s. 16-17).
PMI upowszechnia nomenklature¢ z omawianej dziedziny oraz wytyczne dotyczace
zarzadzania projektem jako poradnik — opis metodyki pt. Kompendium wiedzy na
temat zarzqdzania projektami, znany tez jako anglojezyczny skrot PMBOK (ang. Pro-
ject Management Body of Knowledge) (PMI, 2008).

PMBOK powstat w 1996 r. i jest regularnie aktualizowany w drodze groma-
dzenia i analizy do§wiadczen kierownikdw projektdéw z catego Swiata. Inny znany
standard zarzadzania projektami, metodyka PRINCE, zostal stworzony na zamo-
wienie rzadu brytyjskiego, w oparciu o dorobek metodyki PROMPT (ang. Project
Resource Organisation Management Planning Technique). PRINCE, ktory jest roz-
winigciem angielskiego akronimu PRojects IN Controlled Environments (Projekty
w Kontrolowanym Otoczeniu), w pierwszej wersji z 1989 r. dotyczyt wyltacznie pro-
jektow informatycznych realizowanych na podstawie zamdwien publicznych. Kolejne
edycje, od 1996 roku okreSlane jako PRINCE2, oferuja zbior praktyk zarzadza-
nia projektami w dowolnej dziedzinie dziatalno$ci (Office of Government Com-
merce, 2010).

Z uwagi na konieczno§¢ adaptacji do szybko zmieniajacego si¢ otoczenia i ukie-
runkowania na rosnaca elastyczno$¢ w zarzadzaniu projektami, klasyczne etapowe
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planowanie (ang. Phased Program Planning), ktére opracowano w NASA m.in. na
potrzeby misji Apollo (lotu i ladowania na Ksi¢zycu), przy uwzglednieniu sekwencyj-
nej realizacji kolejnych faz projektu, zastapiono podejsciem holistycznym, uwzgled-
niajacym element spontanicznosci.

W projektach mozliwe jest zastosowanie tzw. modelu etap-bramka (ang. stage-
gate), w ktorym ciag dzialan zorganizowany jest w etapy (ang. stage), a kazdy z nich
oddziela si¢ ,,bramka decyzyjna” (ang. gate), czyli momentem kontroli i zatwierdze-
nia, stuzacym ocenie dotychczas osiggnietych rezultatéw i decyzji o tym, czy pro-
jekt dalej realizowaé, czy zakonczy¢ i w jakim kierunku nalezatoby dalej podazac.
Pozwala to na takie zaprojektowanie etapdw realizacji projektu, by w kazdym groma-
dzi¢ informacje coraz lepszej jakosci i bardziej dopasowane do rzeczywistego stanu
projektu, chociaz wiaze si¢ to z rosnacymi kosztami w ramach kazdego kolejnego
etapu (Cooper, 2008, s. 214-215).

Turbulentny charakter otoczenia doprowadzil do porzucenia mechanistycznego
podejScia do projektéw na rzecz zwigkszonej elastycznoSci, ktéra przejawia si¢
w: zdolnoSci do organizowania zespotow projektowych bez uprzedniego okreSla-
nia rol i wskazywania wszystkich obszaréw odpowiedzialno$ci; naktadaniu si¢ eta-
pOw realizowanego projektu; zdobywaniu przez uczestnikdw zespolu projektowego
wiedzy z roznych dziedzin, dzieleniu si¢ wiedza i sprawowaniu spofecznej kontroli
nad pracami zespolu, co zaprezentowano w literaturze na przyktadzie do§wiadczen
firm japonskich w latach 80. XX wieku (Takeuchi i Nonaka, 1986). Doprowadzito
to do rozwoju podejécia adaptacyjnego, tzw. metodyk zwinnych (ang. agile), ktore
r0znig si¢ od znacznie bardziej sformalizowanych, klasycznych metodyk, takich jak
PMBOK czy PRINCE2.

Do nurtu metodyk zwinnych, w ktorych cel projektu jest tylko zarysowany, wizja
niedookreslona, a niepewno$¢ zwigzana z realizacjg projektu wysoka, nalezy miedzy
innymi SCRUM, ktérego nazwa oznacza jedng z formacji graczy w rugby. Metafore
wykorzystali po raz pierwszy Takeuchi i Nonaka (1986), a rozwingli Jeff Sutherland
i Ken Schwaber (Schwaber, 1997). SCRUM oferuje zasady i praktyki, ale przede
wszystkim gwarantuje swobode dzialan zespotu projektowego w realizacji pro-
jektu, ktora zastepuje znane z klasycznych metodyk procesy planowania i kontroli.
Takie zalozenie ma pozwoli¢ na tatwo$¢ w adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia
1 sprawne podejmowanie odpowiednich dziatan, dobieranych w sposdb iteracyjny,
w zaleznoS$ci od rozwoju wydarzen (Schwaber, 1987, s. 124).

Metodyki zarzadzania projektami pomagaja ustrukturyzowaé prace w projek-
tach, wspierajac podziat zadan i gwarantujac powtarzalno$¢ podejs¢ do réznych
przedsigwzi¢é, realizowanych przez dang organizacje. W modelowym podejSciu
korzystanie z metodyki prowadzi do sytuacji znanej z naukowego zarzadzania, gdy
kazdy uczestnik projektu wie, jakie zadanie ma wykonaé, w jakim czasie i przy zasto-
sowaniu jakich narzedzi, oraz rozumie, jakich wynikOw si¢ od niego oczekuje, a wigc
moze by¢ obarczony odpowiedzialnos$cig za swoje dziatania (PMI, 2008, s. 220-222),
z ktorych bedzie rozliczany zaréwno w trakcie trwania projektu, jak i po jego
zakoficzeniu.
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5.5. Wyzwania zarzadzania projektami

Zarzadzajacych projektami rozlicza si¢ przede wszystkim na trzech ptaszczyznach:
czasowej, kosztowej i jakoSciowe] (Atkinson, 1999, s. 337), a zapewnienie zgodnoSci
z zaplanowanym czasem (harmonogramem), kosztami (kosztorysem) i wymaganiami
jakosSciowymi (zakresem) stanowia trzy najwazniejsze kryteria oceny sukcesu pro-
jektu. Najwickszymi zagrozeniami dla projektow wedtug badan przeprowadzonych
w latach 90. XX wieku przez firm¢ doradcza Standish Group sg niedostatecznie
precyzyjnie okreSlone przez zlecajacych projekt wymagania, brak zaangazowania
uczestnikow projektu, brak niezb¢dnych zasobdw i nierealne oczekiwania zamawia-
jacych. Z wielokrotnie przywotywanego w literaturze raportu Standish Group wyni-
kato, ze projekty ukonczone na czas i mieszczace si¢ w budzecie stanowily jedynie
16,2% badanych przedsiewzieé (Standish Group, 1995, s. 4), cho¢ warto zaznaczy¢,
ze wielu badaczy kwestionowato metody badawcze zastosowane w omawianym bada-
niu. Ignorowanie ryzyka, brak przygotowanych plandéw awaryjnych czy niskiej jakosci
plan dzialania niejednokrotnie prowadza do nieterminowe;j realizacji projektu, prze-
kroczenia budzetu lub porzucenia prac, o czym $wiadczg liczne przyktady opdznio-
nych projektow i znaczacych przekroczef budzetu. Niedoszacowanie wynika¢ moze
m.in. z niewtaSciwych danych, btedow podczas realizacji, wyboru nieodpowiedniej
technologii czy braku do$wiadczenia zarzadzajacych, a dla niektérych przedsigwzigé
precyzyjne zaplanowanie czasu i kosztow realizacji w ogdle nie jest mozliwe. Oma-
wiane problemy potwierdzaja liczne badania, np. analizy skali wystgpowania btedow
przy szacowaniu kosztéow projektéw (Flyvbjerg i in., 2002, s. 290).

Problem moze sprawia¢ rowniez ewaluacja zrealizowanego projektu — przez jed-
nych bedzie on postrzegany jako sukces, przez innych moze zosta¢ traktowany jako
epicka porazka. Ta r6znica w percepcji wynika z braku odgdrnie narzuconych i uni-
wersalnych kryteridw, ktore pozwolilyby dokonaé jednoznacznej oceny rezultatdéw
(Belassi i Tukel, 1996, s. 141). Kryteria sukcesu mozna wyrdzni¢ na kazdym etapie
i dostosowac do specyfiki oceniajacego rezultaty: zespotu projektowego, cztonkéw
organizacji czy uzytkownikéw produktu (Atkinson, 1999; Lim i Mohamed, 1999).
Roéznice w stosowanych kryteriach sukcesu zalezg takze od przeznaczenia projektu,
jego rodzaju i ztozonosci (Dvir i in., 1998).

Wsérod dziatan, ktére wplywajg na przebieg realizacji projektu, mozna wymie-
ni¢ przygotowanie studium wykonalnoSci (ang. feasibility study) (Cooper, 1990,
s. 51), prowadzenie badan marketingowych, jak réwniez wykorzystanie dostgp-
nych danych i do$wiadczenn (Baccarini, 1996, s. 201). Pomyslne ukoficzenie pro-
jektu utrudniajg btedy zwigzane z podjetymi dziataniami lub wynikajace z pomi-
ni¢cia wykonania okreSlonych zadan (Atkinson, 1999, s. 338). Istotne znaczenie
dla przebiegu projektow ma réwniez zarzadzanie zmianami, czyli odchyleniami od
pierwotnie planowanego zakresu prac, ktore zwykle pojawiaja si¢ w trakcie reali-
zacji. W procesie podejmowania decyzji w projektach uczestniczy zazwyczaj kilku
interesariuszy czy aktorOw spotecznych, w tym: kierownik projektu, kadra zarza-
dzajaca organizacji, reprezentanci zleceniodawcy oraz czltonkowie zespotu pro-
jektowego.
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Waznym obszarem zarzadzania projektami jest zarzadzanie ryzykiem, ktére polega
na identyfikacji potencjalnych czynnikéw ryzyka i zdarzen, ktére mogg utrudnic reali-
zacje projektu, oceng ich wplywu na projekt, oraz opracowaniu planéw przeciwdzia-
tania ich wystapieniu lub dziatah w sytuacji, gdy dany czynnik ryzyka si¢ ujawni (Pich,
Loch i de Meyer, 2002, s. 1009). Istotne jest rozpowszechnianie wiedzy na temat
potencjalnych ryzyk wérdd zespotu projektowego oraz aktualizowanie planu realizacji
projektu poprzez uwzglednianie elementédw ryzyka (Cooke-Davis, 2002, s. 186).

Na stopieni ryzykownoSci projektu wptywaja m.in. jego skala, stopien zaawanso-
wania technologicznego i innowacyjnosci, jak réwniez dostepno§¢ informacji oraz
przewidywalno$¢ przyszlych zmian w otoczeniu (Shenhar i in., 2001, s. 709). Ryzyko
wzrasta takze w przypadku organizacji zarzadzajacych tzw. wigzka projektow, czyli
wieloma réwnoczes$nie realizowanymi projektami, w ktore zaangazowani moga by¢
ci sami pracownicy (Engwall, 2003, s. 801).

5.6. Podsumowanie

Rozdziat dotyczyt zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem projektami, ktory sta-
nowi cieszacy si¢ coraz wigksza popularnosciag nurt badan nad zarzadzaniem. Pro-
jekt, ktéry ma by¢ alternatywa wobec procesu, to jednorazowe przedsigwzigcie o nie-
powtarzalnym charakterze. W nurcie naukowego zarzadzania harmonogramowanie
zaktadalo mozliwo$¢ zaplanowania wszystkich dzialaf. Obecnie prowadzone dysku-
sje na temat wyzwan planowania dotycza m.in. wprowadzania zmian w uzgodnionym
wczesniej zakresie, poszerzania tego zakresu, blgdnego oszacowania kosztow czy
czasu niezbednego do realizacji zadan.

W rozdziale oméwiono ewolucj¢ zarzadzania projektami, wraz z przegladem sto-
sowanych technik, metodyk oraz czgsto opisywanych w literaturze problemdw, kto-
rych doswiadczajg praktycy. Wsrdd podej$¢ do zarzadzania projektami odniesiono si¢
takze do metodyk, ktore maja zapewnié element powtarzalno$ci w niepowtarzalnych
przedsigwzigciach. Nalezy podkresli¢ zwigzany z metodykami problem przedktadania
do$wiadczen praktycznych nad badania naukowe w zarzadzaniu projektami: zbiory
praktyk, opisywane jako metodyki, nie zawsze podlegaja wystarczajacej weryfikacji
przy wykorzystaniu metod naukowych. W rozdziale opisano popularne metodyki
i podejScia wykorzystywane w zarzadzaniu projektami: PMBOK, PRINCE2, model
etap-bramka oraz metodyki zwinne (w tym: SCRUM).

Problemy opisywane w rozdziale sa powiazane z zagadnieniami, ktore zostaty
zaprezentowane w rozdziatach dotyczacych: zarzadzania operacyjnego, wprowa-
dzania zmian oraz podejmowania decyzji. Omawiana tematyka miata istotne zna-
czenie dla rozwoju teorii organizacji i zarzadzania. Problemy zwigzane z realiza-
cja projektow wynikaja z niedoskonatego planowania, ograniczefi organizacyjnych
oraz uwarunkowan psychologicznych. Znajomo$¢ dorobku badan nad zarzadzaniem
projektami moze okazaé si¢ przydatna zaréwno dla teoretykdw, jak i praktykow
zarzadzania, wspierajac analiz¢ warunkow i zalozef projektow oraz doskonalenie
organizacji.
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