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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: Tematem artykutu jest porownanie dwoch podstawowych systemow komunikacji
stosowanych w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi, a mianowicie: tradycyjnego
(hierarchicznego) i sieciowego. Przeprowadzono rowniez analize systemow komunikacji stoso-
wanych w metodyce projektowania zwinnego (agilowym). Postawiono tezg, iz w zarzadzaniu
projektami badawczo-rozwojowymi nalezy dazy¢ do wykorzystania bezposrednich systemow
komunikacji, takich jak sieciowe systemy komunikacji oraz metodyki projektowania zwinnego.

Stowa kluczowe: projekt badawczo-rozwojowy, komunikacja, system sieciowy, system hie-
rarchiczny, metodyka zwinna, metodyka cigzka, skuteczno$é.

Summary: The theme of the article was to compare two basic communication systems used
in the management of research and development projects: traditional (hierarchical) and net-
working. Communication systems used in the design of agile methodology were analysed as
well. There was a thesis that in the management of the R&D projects efforts should be made to
apply direct communication systems such as network and communication systems and agile
design methodology.

Keywords: R&D project, communication, network system, hierarchical system, agile metho-
dology, heavy methodology, efficiency.

1. Wstep

Artykul poswiecony jest problematyce zarzadzania projektami badawczo-rozwojo-
wymi. Analiza tego problemu przeprowadzona zostata w kontekscie oceny skutecz-
nosci funkcjonowania systemu komunikacji.

* Realizacja prac nad analizg systemu komunikacji byta wspierana przez grant NCR 2013/09B/
HS4/00473.
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Wspolczesny $wiat charakteryzuja zmiennos$¢, ztozono$¢ oraz rdznorodnosé
spoteczenstw, gospodarek i kultur. Wszystkie te elementy musi uwzglednia¢ sys-
tem komunikacji. O tym, czy w przyszlosci bedziemy panstwem nowoczesnym, zaj-
mujacym znaczaca pozycje we wspotczesnym swiecie, decyduje wiele czynnikdw.
Jednym z nich jest polityka innowacyjnosci, realizowana na réznych szczeblach go-
spodarki. Jej waznym elementem jest realizacja projektow badawczo-rozwojowych.

Cele artykutu to:

1. Poréwnanie skutecznosci funkcjonowania dwdch podstawowych systemow
komunikacji stosowanych w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi: tra-
dycyjnego (hierarchicznego) i sieciowego.

2. Analiza systemu komunikacji w zwinnej (agilowej) metodyce projektowania.
W niej zostanie porownana skuteczno$¢ funkcjonowania powszechnie stosowanych
metodyk projektowania — tzw. cigzkich — i metodyk zwinnych (agilowych).

W artykule dazy si¢ do uzasadnienia tezy, iz w zarzadzaniu projektami badaw-
czo-rozwojowymi nalezy zmierza¢ do stosowania bezposredniego systemu komuni-
kacji, jakim jest sieciowy system komunikacji, oraz metodyki projektowania zwin-
nego. Ich stosowanie sprzyja wykorzystaniu sytemu komunikacji bezposrednie;.
Proponowane rozwigzania:

* s bardziej skuteczne niz tradycyjne-hierarchiczne systemy komunikacji,

* pozwalajag w zarzadzaniu projektéw stosowaé¢ metody zwinne, ktore sg z kolei
bardziej skuteczne niz metody cig¢zkie.

Skuteczno$¢ rozwigzan jest oceniana na podstawie stopnia realizacji zatozonych
celow projektu przy nieprzekroczeniu czasu i budzetu. Skuteczno$¢ jest pojeciem
czesto subiektywnym. Jego spetienie najczesciej jest oceniane przez zleceniodaw-
ceg, ktorego w tej ocenie wspomagajg recenzenci.

Problematyka komunikacji w zarzadzaniu tego typu projektami analizowana jest
z punktu widzenia zar6wno teorii, jak i praktyki.

Czes¢ teoretyczna to propozycje autora, ktore wynikajg z wlasnych przemyslen
i dos$wiadczen, a takze wnioskow z analizy literatury przedmiotu. Cze$¢ praktyczng
za$ stanowi analiza:

* systemu komunikacji w realizowanych przez autora duzych projektach badaw-
czo-rozwojowych, w ktorych pehit on funkcje lidera i wykonawcy,

* materiatow pochodzacych z dyskusji i badan ankietowych prowadzonych na stu-
diach podyplomowych z zakresu projektowania oraz na sympozjach polskiego
oddzialu IPMA,

* projektow badawczo-rozwojowych realizowanych na studiach podyplomowych
pod kierownictwem autora.

Charakterystyka analizowanych projektéw badawczo-rozwojowych zostata
przedstawiona w monografii [Kisielnicki 2013] oraz w opublikowanych naukowych
raportach z prowadzonych badan [Kisielnicki, Gatgzka-Sobotka, Wojciechowska-
-Filipek (red.) 2013; Kisielnicki, Gatazka-Sobotka (red.) 2012].
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2. Pojecie projektu badawczo-rozwojowego i problemy badawcze
w sferze komunikacji

Okre$lenie ,,projekt badawczo-rozwojowy” jest pojeciem bardzo szerokim zna-
czeniowo. Obejmuje ono dzialalno$¢ polegajaca zaré6wno na tworzeniu nowych
obiektow, jak 1 zmianie juz istniejacych. Wyniki prac projektowych to uzyskanie
nowych produktow czy tez ustug. Projekty badawczo-rozwojowe najczesciej sa zto-
zone. Najbardziej zlozone projekty, takie jak loty kosmiczne, wymagaja systemu
komunikacji obejmujacego zespoly realizatoréw z wielu panstw (projekty globalne).
Wspolpraca wymaga wspotdziatania wielu zespotow badawczych z réznych organi-
zacji. Kierownictwo projektow zarzadza w takich projektach zasobami kadrowymi
i ma do realizacji znaczne $rodki finansowe. Projekt badawczo-rozwojowy jest to
system dzialan charakteryzowany przez nastgpujaca triade: zakres projektu, terminy
realizacji (czas), zasoby (ludzkie, kapitatowe, materialne, technologiczne, informa-
cyjne, potrzebne do realizacji projektu). Niekiedy do wymienionych uprzednio para-
metréw charakteryzujacych nowe projekty dodaje si¢ tez kryteria dotyczace jakosci,
kosztow, ryzyka. W literaturze przedmiotu pisze si¢ tez o takich cechach projektu,
jak niepowtarzalnos¢, ztozono$¢, identyfikowalno$¢. Cechy te w przypadku projek-
tow badawczo-rozwojowych wystepuja zawsze.

Kazdy projekt cechuje si¢ realizacja celu glownego i celow szczegotowych,
ktore wspomagaja cel nadrzedny. Ogolne okreslenia projektu nie zawsze sg jednak
przystajace do projektow badawczo-rozwojowych (B+R). Projekty B+R realizowa-
ne s3 w warunkach, w ktorych trudno okresli¢, czy cel zostanie osiagniety. Przykta-
dowo trudno jednoznaczne stwierdzi¢, czy juz zbudowane zostato spoteczenstwo
wiedzy. Na fakt wysokiego ryzyka technicznego, organizacyjnego i ekonomicznego
we wdrazaniu tego typu projektow zwraca uwage wielu autoréw, jak: M. Trocki
[2014], M. Pawlak [2014], H. Maylor [2003], H. Schelle, R. Ottmann i A. Pfeiffer
[2006]. Zgodne z zasadami analizy systemowej projekt badawczo-rozwojowy stano-
wi otwarty system dziatan, w ktorym analizujemy wszystkie jego elementy i relacje
zachodzace migedzy nimi.

National Science Foundation (NSF) definiuje trzy typy B+R, a mianowicie:
badania podstawowe, badania stosowane i rozwdj. Badania podstawowe maja za
nadrzedny cel pozyskanie petniejszej wiedzy o problemie i zrozumienie przedmio-
tow studidw, a dopiero pdzniej — praktyczne ich zastosowanie. Wedtug terminologii
przyjetej przez Gtéwny Urzad Statystyczny w Polsce [http://www.stat.gov.pl/gus/
definicje] za prace badawczo-rozwojowe (dziatalnos¢ badawczg i rozwojowa) uwa-
za si¢ systematycznie prowadzone prace tworcze podjete dla zwigkszenia zasobu
wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoleczenstwie, jak réwniez w celu
znalezienia nowych zastosowan dla tych dziatan.

Projekt badawczo-rozwojowy to realizacja okreslonego celu lub wigzki celow,
ktory nie zawsze jest precyzyjnie sformulowany. Jego osiagnigcie pozwala na uzy-
skanie nowej wiedzy o otaczajacej nas rzeczywistosci. Na realizacje postawionego
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celu dysponujemy niezbgednymi zasobami finansowymi oraz dysponujemy wysoko
wykwalifikowanym zespotem wykonawcoéw [Kisielnicki 2013]. Projekt musimy
wykona¢ w okreslonym czasie, zdajac sobie sprawe z ryzyka (niekiedy wysokie-
g0) 1 zalozonych parametrow. JesteSmy rowniez §wiadomi, ze na poczatku realizacji
projektu badawczo-rozwojowego nie wszystko jest do konca okreslone. W trakcie
wdrazania nast¢puje uscislenie jego parametrow.

Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi okreslamy jako zespot logicz-
nie uporzadkowanych czynnosci, ktore nie s3 w pelni zdefiniowane, a niekiedy tyl-
ko zarysowane. W tego typu projektach doprecyzowanie celu odbywa si¢ w trakcie
prowadzonych prac.

Zarzadzanie projektem zmierza do osiagnigcia postawionego przez inicjatora
(sponsora) celu. Do wdrazania projektu niekiedy nalezy si¢ wtasciwie przygotowac,
np. zwigkszajac kapitat intelektualny poszczegodlnych badaczy i zespotu. W wyniku
realizacji projektu jest to opracowanie teoretycznych i praktycznych zatozen i pla-
ndéw stworzenia nowego wyrobu lub ustugi. Czasami zakonczenie jednego projektu
badawczo-rozwojowego to opracowanie zatozen nowego projektu. Czesto inicjator
jego realizacji jest zarazem kierownikiem zespotu wykonujacego projekt. Nierzad-
ko organizacja pracy jest amorficzna (czyli sponsor, kierownik i realizator to jedna
osoba).

Projekty badawczo-rozwojowe wymagaja stosowania elastycznych metod za-
rzgdzania. W trakcie prowadzonych zajg¢ na studiach podyplomowych z zakresu
zarzadzania projektami przeprowadzatem wielokrotnie dyskusje dotyczaca wptywu
roznorodnych czynnikow na skuteczno$¢ realizacji projektow, w tym projektow ba-
dawczo-rozwojowych. Dyskusje te byty prowadzone w sposob otwarty, a czesto tez
stuchacze wypehiali kwestionariusz, w ktérym wymienionych byto 20 czynnikow,
decydujacych o skutecznosci realizacji projektu. Czynniki te zostaly okreslone na
podstawie literatury przedmiotu, wlasnego doswiadczenia i postulatow stuchaczy.
Stuchacze mieli za zadanie wybraé trzy czynniki, ktére ich zdaniem sg decydujg-
ce dla realizacji projektow. Porzadek na liscie wymienionych czynnikow dobierany
byl w sposob losowy. Liczebnos¢ proby wynosita ponad 400 oséb. W okoto 85%
przypadkow na pierwszych trzech miejscach jako decydujace czynniki wymienia-
ne byty kwalifikacje lidera i zespotu realizujacego, dysponowane srodki finansowe
1 stosowany system komunikacji. Oczywiscie, migdzy tymi czynnikami istnieje $ci-
sta zaleznos¢.

W trakcie realizacji projektow badawczo-rozwojowych na wszystkich etapach
odbywa si¢ transfer 1 dyfuzja wiedzy. Transfer ten pozwala na powstanie i usci§lenie
projektu, a w konsekwencji na to, ze stanie si¢ on bardziej przejrzysty i dojrzaly.
Dlatego tez do kreowania wlasciwych relacji migdzy uczestnikami projektu wyma-
gane jest stosowanie odpowiedniego systemu komunikacji.
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3. Podstawowe systemy komunikacji i miejsce w nim kierownika
projektu

Podstawowe zadanie kazdego kierownika projektu to zaprojektowanie systemu ko-
munikacji w ramach zespotow realizujacych projekty badawczo-rozwojowe, aby
stworzy¢ warunki do wzmocnienia efektow wspdlnej pracy. System powinien umoz-
liwi¢ w miarg pelne przeptywy informacji i wiedzy. Komunikacja, ktora ma bardzo
duzy wptyw na koncowe efekty dziatania zespotu, funkcjonuje w uktadzie:

»  Zespotl projektujacy — otoczenie (uzytkownicy, dostawcy, inne zespoty projek-

towe itd.).

e Zespot projektujacy i jego uczestnicy, czyli komunikacja wewnatrz zespotu.

Miedzy wewnetrznymi i zewnetrznymi systemami komunikacyjnymi istnieja bar-
dzo $ciste zwigzki. W monografiach dotyczacych zarzadzania projektami problematy-
ce organizacji i komunikacji zespotéw projektowych poswigca si¢ duzo miejsca.

W literaturze wyrdzni¢ mozna dwa nurty. Pierwszy, w wiekszosci prezentowa-
ny w nieco starszej literaturze, analizuje systemy, ktore maja gtownie tradycyjna,
hierarchiczng strukturg zarzgdzania i taki sam system komunikacji [Mullinsa 1993;
Adair 2001; Candle, Yeates 2001; Maylor 2003]. Drugi wynika z rozwoju wspot-
czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (okreslane rowniez skrotem
ICT, czyli Information Communication Technology), ktore stanowia infrastrukturg
zarzadzania dla organizacji sieciowych. Problematyka pojawienia si¢ nowych tren-
déw w rozwoju struktur organizacyjnych i ich systemem komunikacji zajmowato sig¢
wielu badaczy. Wymieni¢ tu mozna migdzy innymi takie nazwiska, jak: R.C. Beatty,
P. Kirk, A.C. Liu [2005], H. Hsiao-Tzu, Ch. Chuen-Lung [2009], J. Mozenter [2014].
Wszyscy oni charakteryzuja w rdéznych aspektach proces przeksztalcen systemow
hierarchicznych w systemy sieciowe. Jezeli chodzi o literatur¢ w jezyku polskim,
to nalezy wspomnie¢ o pracach A. Piekarczyk i K. Ziemniewicza [2010], A.K. Koz-
minskiego 1 D. Latusek-Jurczak [2014), M. Trockiego [Trocki (red.) 2012], M. Paw-
laka [2014], P. Wyrozebskiego [2014].

Przewaga przedstawianych w literaturze badan dotyczy analizy systemu komu-
nikacji zewngtrznej, a wigc relacji zespot projektujacy — otoczenie. Komunikacji
wewnatrz zespotu realizujacego projekt przypisuje si¢ mniejsze znaczenie. W pre-
zentowanym artykule zajmujemy si¢ zagadnieniami komunikacji wewngtrznej. Inte-
resuja nas szczegolnie odpowiedzi na pytanie: jakie nalezy stworzy¢ warunki funk-
cjonowania zespolow projektowych, aby:

* Zminimalizowa¢ negatywne skutki wspotpracy w zespole, np. konfliktow, nisz-
czacej rywalizacji.

*  Stworzy¢ warunki wzmocnienia pozytywow tej wspdlnej pracy (np. wymiana
wiedzy), aby jego realizacja byta skuteczna.

Chociaz moze si¢ wydawac, ze hipoteza o znaczacej roli komunikacji w zarza-
dzaniu projektem jest oczywista, jej szczegotowa analiza w konkretnych projektach
nie prowadzi do jednoznacznych wnioskéw. W realizacji zadan przez zespoty pro-
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jektowe mozemy stosowac odmienne systemy komunikacji do przekazywania zadan
1 oceny ich realizacji.

4. Podstawowe systemy komunikacji stosowane
w zespolach projektowych

Jak zaznaczono, jednym z celow artykutu jest poréwnanie nastepujacych podsta-
wowych systemow komunikacji stosowanych w zarzadzaniu projektami badawczo-
-rozwojowymi: hierarchicznego i sieciowego.

Tradycyjny (hierarchiczny) system komunikacji, w podstawowej formie, zostat
przedstawiony na rys. 1. W teorii organizacji okresla si¢ go najczesciej jako struktu-
r¢ liniowg lub liniowo-sztabowa.

Kierownik projektu
badawczo-rozwojowego

{ ’ }

Klerov.vmk Lider zadania N
zadania 1
¢" ! 1
Pracownik 1 Pracownik M Pracownik K

Rys. 1. Tradycyjny hierarchiczny system komunikacji stosowanych w zarzadzaniu projektami
badawczo-rozwojowymi

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rysunek 1 przedstawia system trojszczeblowy, ktory jest najczesciej stosowany przy
realizacji matych i $redniej wielkosci projektow. W duzych projektach mamy do
czynienia z czterema szczeblowymi systemami, a nawet ich wigkszg liczbg. Cechg
charakterystyczng wszystkich systemow komunikacji sg réznego typu powigzania
poszczegdlnych komorek lub stanowisk realizacji danego projektu. Mozemy przy-
jac, ze system komunikacji jest to graf sktadajacy sie z weztow (komorek lub sta-
nowisk organizacyjnych). Podstawowe typy powigzan w tradycyjnym systemie to
relacje hierarchiczne, w ktorych funkcjonujg sprz¢zenia zwrotne.

Sprawnos¢ catego systemu komunikacyjnego zalezy wtasnie od funkcjonowania
powigzan migdzy istniejacymi weztami. Przekazywanie informacji migdzy elemen-
tami systemu ulega deformacji zwigzanej z dziataniem réznego typu zakldcen, ktore
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mozemy okresli¢ jako szumy. Deformacja informacji miedzy weztem nadajacym
a odbierajacym jest wywotana czynnikami:
* technicznymi, kiedy istniejace $rodki hardwaerowo-softwearowe nie sa w stanie
zaspokoi¢ wymagan projektantow, np. forma i trescig przestanej informac;ji,
* semantycznymi, kiedy odbiorca nie posiada odpowiednich kwalifikacji, aby od-
czyta¢ lub zinterpretowac przestang informacje,
e pragmatycznymi, kiedy otrzymana informacja nie wnosi nic nowego do posiada-
nej przez niego wiedzy, a odbiorca stracit czas na jej pozyskanie.
Sieciowy system komunikacji, w podstawowej formie, przedstawiono na rys. 2.
W systemie tym migdzy weztami nastgpuja bezposrednie powigzania. Rola kierow-
nika projektu polega tu na budowaniu zaréwno systemu przekazywania informacji
1 wiedzy, jak i wzajemnego zaufania mi¢dzy poszczegdlnymi czlonkami zespotu.
Kazdy z weztow w grafie jest powigzany z wieloma weztami. Przekazywanie in-
formacji jest bezposrednie. Rowniez mozliwa jest konfrontacja okreslonej informa-
cji i biezace jej korygowanie. W ten sposob nastepuje na biezaco minimalizowanie
dziatania strat wyniktych z dzialania filtréw.

Pracownik 1 < d
Pracownik 2
A
A
Kierownik
projektu
4 A 4
Pracownik N b g Pracownik M

Rys. 2. Sieciowy system komunikacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Porownujac przedstawione na rys. 1 i 2 modele graficzne systemoéw komunika-
cyjnych, mozemy uzna¢, ze hierarchiczny system komunikacji z rys. 1 jest mniej
skuteczny niz sieciowy system. Hierarchiczny system w kontekscie zarzadzania pro-
jektami badawczo-rozwojowymi charakteryzuje si¢ dtugim czasem przekazywania
informacji i stosunkowo duzymi stratami w kanatach informacyjnych. W projektach
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badawczo-rozwojowych, ktorymi kierowatem, jedng z moich pierwszych decyzji
bylo stworzenie, do zarzadzania projektem, komunikacyjnego systemu sieciowego.
Nawet w sytuacjach, kiedy z powodow formalnych nalezato przestrzega¢ hierarchii,
faktyczny system komunikacji byt systemem sieciowym. Nalezy rowniez zwrocic
uwagge na to, ze relacja podleglosci powoduje trudnosci w procesie absorpcji wiedzy.
Pracownik podlegty bardzo niech¢tnie przekazuje wiedz¢ swojemu liderowi. Mozna
powiedzie¢, ze uznaje za swoj obowiazek przekazywanie informacji o realizowa-
nych pracach wynikajacych z otrzymanych polecen. Jednak nie dotyczy to przeka-
zywania swojej wiedzy na temat realizacji projektu.

Wydaje si¢, ze powdd lezy w sferze psychiki pracownikéw. Na pytanie, jakie sg
przyczyny tego, ze pracownik niechetnie lub wcale nie przekazuje swojej wiedzy
kierownikowi, nie mamy jednoznacznej odpowiedzi. Na podstawie obserwacji funk-
cjonowania zespotow projektowych mozna przypuszczaé, ze przyczyng jest konku-
rencyjne traktowanie grupy kierownikow (projektu i zadan) przez szeregowych pra-
cownikow. Oto najczesciej powtarzana przez pracownikéw wykonawczych opinia:
,Jezeli jest on liderem i otrzymuje odpowiednie wyzsze wynagrodzenie, to ja mu nie
bede dawat rad — niech sam podejmie decyzje”.

G. Morgan [2007] w pracy po$wigconej obrazom organizacji pisze, ze w organi-
zacji hierarchia jest zrodtem réznego typu rozgrywek migdzy pracownikami. W ich
trakcie nie sg istotne problemy merytoryczne. Rozgrywka toczy si¢ natomiast o po-
zycje pracownikow w strukturze organizacyjnej. Z przeprowadzonych obserwacji
praktycznych mozna stwierdzi¢, ze inna jest sytuacja, gdy pracownicy, co narzuca
struktura sieciowa, wspotpracujg ze soba, a ich ocena zwigzana jest z efektem wspol-
nie wykonanego zadania. Wspotpraca w takich warunkach staje si¢ koniecznoscig.
Miedzy pracownikami nastepuje znaczacy transfer wiedzy. Oddzialywanie lidera na
podlegly zespdt powinno by¢ tego typu, ze powinien on utrwala¢ postawe, iz dzie-
lenie si¢ wiedza z innymi pracownikami winno by¢ traktowane jako obowigzek.
F. Savatera [1998] pisze, ze Grek wolal dyskutowaé z rownym sobie, niz mie¢ nad
soba pana. Co innego jest bowiem popetnia¢ gafy na wiasny rachunek, niz wypet-
nia¢ cho¢by i trafne rozkazy kogo$ innego. Uwazam, ze takimi wspotczesnymi Gre-
kami sg ludzie realizujacy projekty badawczo-rozwojowe.

Wykonywane zadania, ktore wystepuja w projektach badawczo-rozwojowych,
z punktu widzenia natozonych celdéw mozemy podzieli¢ na dwie kategorie:

1. Zadania polegajace na wdrozeniu zakupionej technologii lub zainstalowaniu
oprogramowania potrzebnego do badan, jak przyktadowo pakiet Statistica lub pa-
kiet systemu do zarzadzania bazg danych. W realizacji tego typu zadan kreatywnos¢
zespotu nie jest elementem pierwszoplanowym. Najistotniejsze jest Sciste realizo-
wanie opracowanych i sprawdzonych procedur i wtedy system hierarchiczny jest
skuteczny. Szczegdlnie w sytuacji, kiedy kwalifikacje wykonawcow nie sg wysokie.

2. Zadania badawczo-rozwojowe, ktore wymagaja pracy w nowych i unikato-
wych warunkach, w ktorych musimy korzysta¢ z kreatywnos$ci i wiedzy naszych
wspotpracownikow. Wtedy przewaga sieciowego systemu komunikacji, w skutecz-
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nosci funkcjonowania, jest najbardziej widoczna. Sieciowy system komunikacji
prowadzi do zastosowania ptaskich struktur organizacyjnych, w ktorych jest mniej
komorek $redniego szczebla. Konsekwencja jest to, ze w realizacji projektu nastepu-
je nie tylko wymiana wiedzy, ale réwniez dzielenie si¢ opiniami o spodziewanych.

5. Wspolczesne metodyki projektowania w kontekscie systemu
komunikacji

W analizie systemow komunikacyjnych stosowanych w metodykach wspomagaja-
cych system zarzadzania projektow badawczo-rozwojowych skoncentrowano si¢ na
dwoch typowych podejsciach w projektowaniu. Do pierwszego, tradycyjnego, zali-
czamy tzw. metodyki ciezkie, do drugiego za$, wspotczesnego, zaliczamy metodyki
zwinne. Konsekwencja wyboru okreslonego podejscia jest przyjecie charakteryzu-
jacego systemu komunikacji. W metodykach zaliczanych do metodyk tzw. ciezkich
jest to system hierarchiczny (sformalizowany), natomiast w zwinnych — system sie-
ciowy (mobilny).

Zaktadam, ze czytelnik posiada rozeznanie co do charakterystyki prezentowa-
nych metodyk szczego6lnie: PMBOK i PRINCE2. Osobom, ktore chcg t¢ wiedze
poglebié, poleci¢ mozna migdzy innymi opracowania: M. Trockiego [(red.) 2012),
J. Kisielnickiego [2014], M. Pawlaka [2014] oraz podreczniki firm zajmujacych sig¢
szkoleniem w zastosowaniach wymienionych metodyk. Wigkszo$¢ z nich jest prze-
ttumaczona na jezyk polski.

5.1. Metodyki projektowania ,,ciezkie” i ich charakterystyka

Metodyki tego typu mozna réwniez okresli¢ jako ,,twarde” (patrz [Kisielnicki 2013]).
Charakteryzuja si¢ sformalizowang strategig realizacji. NajczgSciej sg wspierane
i budowane na podstawie sformalizowanych metod, struktur i formalnych mode-
li przedstawiania danych. Rekomenduja sformalizowane procedury postepowania.
Ich przedstawicielem sa powszechnie stosowane w realizacji projektow metodyki
PMBOK i PRINCE2. Metodyki te sa rowniez rekomendowane do stosowania na
potrzeby tworzenia projektow badawczo-rozwojowych. Szczego6lnie dotyczy to pro-
jektow finansowanych ze zrodet Unii Europejskiej (grantow).

Na podstawie analizowanych projektow mam watpliwosci, czy sg one skutecz-
nymi metodykami do zastosowan w zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowy-
mi. PMBOK i PRINCE2 nalezg do metodyk ogdlnych (uniwersalnych), przeznaczo-
ne s3 do realizacji wigkszosci projektow. Utatwiajg system kontroli. Obie metodyki
prezentujg w zasadzie tzw. twardy styl zarzadzania i hierarchiczne sformalizowane
systemy komunikacji. Uwzgledniajg rowniez migkkie elementy zarzadzania, szcze-
g6lnie w zakresie analizy kompetencji i systemu motywowania. Koncentrujg si¢ one
na: procesach, obszarach wiedzy i tematach modelowania. W PMBOK sa rowniez
wskazowki nawigzujace do elementéw kultury organizacyjnej. Z punktu widzenia
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organizacji procesOw obie metodyki sg hybryda modelu kaskadowego i przyrosto-
wego (szerzej o obu wymiennych modelach migdzy innymi w ksigzce J. Kisielnic-
kiego [2014]).

Metody ci¢zkie majg wielu zwolennikow, a ich zasady sg prezentowane uczest-
nikom szkolen do uzyskiwania odpowiednich certyfikatow. Opisy ich sa dostepne na
rynku wydawniczym (por. [Trocki (red.) 2012; Wyrozegbski 2014]).

Zarowno PMBOK, jak i PRINCE2 mozemy traktowac jako metody wspoma-
gajace podejscia, jakie powinno si¢ stosowac do zarzadzania w realizacji niektd-
rych fragmentow procesoOw projektow badawczo-rozwojowych, mianowicie tam,
gdzie niezbg¢dna jest formalizacja. Najczgsciej takie rozwigzania stosowane sa do
wspomnianych wczesniej zadan polegajacych na wdrozeniu zakupionej technologii,
zainstalowaniu oprogramowania potrzebnego do badan lub systemu zabezpieczen
danych.

5.2. Metodyki projektowania ,,zwinne” (agilowe) i ich charakterystyka

Terminem tym okreslamy zbior wielu réznych metodyk. Ich przedstawicielem moze
by¢ metodyka SCRUM (Scrum — w literaturze stosowane sa obie formy zapisu).
Wyboér spowodowany zostat dwoma kryteriami. Po pierwsze, w Polsce jest ona naj-
czesciej stosowana z grupy metodyk nalezacych do zwinnych. Po drugie, jej zasady
znane s3 pod wzgledem teoretycznym i praktycznym autorowi artykutu. Z wymie-
nionych w artykule projektow metodyki te byty stosowane przez autora artykutu.
Majac w tym zakresie do§wiadczenie, rekomenduje w sytuacjach, kiedy projekt nie
jest sformalizowany, podejscie zwinne — agilowe. W prowadzonych projektach oka-
zalo si¢ ono skuteczne.

Scrum (A Guide to the Scrum Body of Knowledge SBOK™ Guide — 2013)
to iteracyjna i przyrostowa metodyka prowadzenia projektow zgodnych z zasadami
tzw. manifestu Agile [Stare 2013; Elssamadisy 2010]. Sytuacja prezentowana w me-
todykach zwinnych pojawia si¢ w wickszosci projektow badawczo-rozwojowych.
Ogodlne zalozenia podejscia zwinnego zostaly zaprezentowane przez H. Takeuchiego
i I. Nonake [1986]. Zasady Scrum zostalty za$ przedstawione przez K. Schwabera
[1995]. Uwaza on, iz na poczatku nie mozemy przewidzie¢ wszystkich etapow dzia-
tania. Dopiero w trakcie jego realizacji doskonalimy sposob wykonywania tej pracy.
Konkluzja wywodow K,. Schwabera [1995] jest nastepujaca: doceniamy procesy,
narzg¢dzia, dokumentacje, plan, ale to, co wymieniono w pierwszej cze¢$ci wspomnia-
nych zasad, cenimy najbardziej.

Opublikowany podstawowy dokument metodyk zwinnych, czyli Agile Manifest,
postuluje nastepujgce sposoby postepowania! w realizacji projektu:

! Historycznie manifest dotyczyt prac projektowych dotyczacych wytwarzania oprogramowania,
jednak jak twierdzi wigkszo$¢ badaczy, takie samo podejscie stosowane moze by¢ do innego typu
projektow, przyktadowo badawczo-rozwojowych. Na potrzeby tego typu projektow zmodyfikowano
czesciowo zasady, ktore sa w oryginalnej wersji Agile Manifest.
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1. Najwazniejsze jest zadowolenie klienta, ktore wynika z ciaglego dostar-
czania warto$ciowego projektu (dlatego system komunikacji musi uwzglednia¢ ko-
nieczno$¢ $cistych zwigzkdw miedzy uzytkownikiem a projektantem).

2. Nalezy by¢ otwartym na zmieniajgce si¢ wymagania, nawet jezeli one zosta-
na ujawnione na najbardziej zaawansowanym etapie projektu.

3. Zmiany nalezy wykorzysta¢ do tego, aby klient uzyskat tzw. przewage kon-
kurencyjna.

4. Uzyskane wyniki do oceny powinny by¢ dostarczane uzytkownikowi jak
najszybciej po ich opracowaniu. Jest to zgodne z zasadg ,,im krocej, tym lepiej z pre-
ferencjg krotszych terminéw”.

5. Bezposrednia wspotpraca miedzy ludzmi biznesu (sponsorami) i projektan-
tami musi odbywac si¢ codziennie w trakcie trwania projektu.

6. W projekcie powinni bra¢ udziat ludzie, ktorzy sa do tego zmotywowani.

7. Najwydajniejszym i najskuteczniejszym sposobem przekazywania informa-
cji w ramach zespotu jest rozmowa bezposrednia.

8. Podstawowg i najwazniejszg miarg postepu jest dziatajacy produkt (w ory-
ginale jest oprogramowanie).

9. Zwinne procesy tworza srodowisko do rownomiernego rozwijania projektu.

10. Réwnomierne tempo realizacji projektu powinno by¢ nieustannie utrzymy-
wane przez sponsorow, projektantow oraz uzytkownikow.

11. Skupienie na technicznej doskonatosci i dobre zaprojektowanie koncowego
rezultatu zwicksza zwinnos$¢.

12. Prostota jest zasadnicza cechg postepowania.

Z praktycznych do$wiadczen wynika, ze wszystkie wymienione zasady sg istot-
ne, ale najbardziej wazaca jest bezposrednia komunikacja migdzy czlonkami zespo-
tow realizujacych. Spotkanie powinno odbywaé si¢ codziennie, nawet na par¢ mi-
nut, w $cisle okreslonej porze. Nie powinno ono mie¢ cech formalnych. Realizacja
tego postulatu daje duze efekty, ale trudno go wdrozy¢.

Postepujac wedlug zasad sformutowanych w Agile Manifest, dazy si¢ do takiego
dziatania, aby zespoly realizatoréw powstawaly w wyniku samoorganizacji. Wy-
nikiem jest utworzenie bardzo dobrych i zmotywowanych zespotow. Praktyka po-
twierdza tg tezg. Jest to prawda, ale tylko wtedy, kiedy w zespole jest dobra atmos-
fera, a pracownicy majg wysokie kwalifikacje.

W programie regularnych spotkan zespolu nalezy si¢ zastanowi¢ nad poprawa
efektywnosci: jakie powinno si¢ podja¢ dziatania, aby dostosowa¢ swoje zachowa-
nia do zmieniajacych si¢ warunkoéw realizacji projektu. Postulat zmian jest jedng
z wazniejszych rekomendacji manifestu. Dzialania w kierunku dostosowania si¢
do nowych warunkow sa zgodne z zasadami reengineringu, poniewaz podobnie jak
w nim, procedury powinny by¢ stale udoskonalane.
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6. Realizacja projektow badawczo-rozwojowych
wedlug podejscia zwinnego

Analizujac metode zwinng z punktu widzenia projektow badawczo-rozwojowych,
mozemy zada¢ nastgpujgce pytania. Czy wymienione zasady moga by¢ stosowane
w systemie komunikacji do tego typu projektow? — wedtug nas odpowiedz jest twier-
dzaca. Czy we wszystkich fazach projektu? Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ tylko
wtedy, kiedy bedziemy realizowali konkretny projekt. I tak w realizowanym projek-
cie Systemu Informacji Naukowo-Technicznej (SINTO) staralem si¢ stosowac te
zasady w poszczegolnych zespotach badawczych (patrz rys. 3). W drugim projekcie,
dotyczacym usprawnienia systemu zarzadzania Policjg, wymienione zasady mozna
bylo stosowac¢ w ograniczonym zakresie. Przeszkoda byta konieczno$¢ przestrzega-
nia formalnych procedur charakterystycznych dla tego typu uzytkownika.

AT

Zespdt 1

Kierownik projektu

)

Zespot N
Zespét 2

\.¥/

Legenda:
| ] Zespdt realizujgcy okreslone zadanie projektowe
IE Kierownik zespolu realizujacego okreélone zadanie projektowe
III Czlonek zespohu realizujgcego okreslone zadanie projektowe

- Powigzania informacyjne i podleglo$¢ organizacyjna
—_—

Udzial pracownika realizujacego zadania w zespole N w pracy
innego zespolu, na przyklad zespolu M

Rys. 3. Schemat komunikacji w zespole realizujagcym projekt SINTO wedtug dokumentu pn. Manifest
Agile

Zrédto: opracowanie wiasne.
Podejscie agile (por. [Walczak 2014]) przeciwstawia si¢ ,,dlugiemu zamykaniu”

przed uzytkownikiem. Nie sg tu stosowane sztywne procedury i dokumenty w opra-
cowaniu materiatow. System komunikacji powinien by¢ najblizej uzytkownika. Do-
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bra komunikacja to ,, famanie barier”, ktére odgradzaja projektanta od odbiorcy.
Realizowane jest hasto People make the difference. Proces organizacji pracy wedtug
zasady agile w realizacji projektu SINTO przedstawia rys. 3.

W realizowanym projekcie SINTO zadania byly podzielone na moduty, ktére
trwaty przecigtnie dwa tygodnie, a maksymalnie — jeden miesigc. Interakcje two-
rzenia projektu, zwane potocznie sprintami, nastepowaty bezposrednio po sobie. Po
kazdym sprincie zespot pracujacy nad rozwojem produktu byt w stanie dostarczy¢
do oceny dziatajaca wersje modutu. Takimi czastkowymi rozwigzaniami (modutem)
byty przyktadowo: analiza stosowanych rozwigzan w zakresie SINTO w poszcze-
g6lnych panstwach, rola placowek naukowych, platforma interoperacyjna systemu,
analiza uzytecznosci wyszukiwarek internetowych, wymagania okreslonej grupy
uzytkownikow.

Wedhug [Individuals and interactions over processes and tools 2015]: dobry
kierownik projektu posiada do swojej dyspozycji bardzo szeroki zestaw narzedzi.
Z nich moze wybierac te, ktore najlepiej bedg pasowaé do tworzonego systemu i za-
spokaja¢ potrzeby uzytkownika — badacza. R6wnoczes$nie zakres jego kompetencji
powinien by¢ bardzo wysoki, poniewaz nie moze si¢ pojawi¢ sytuacja, w ktorej nie
bedzie umiat dopasowac optymalnego narzedzia do projektowanego procesu. Szcze-
goblnie niezbedne sg narzedzia do wspomagania systemu komunikacji pozwalajacej
na bezposredni dostep do bazy informacji 1 wiedzy. Do bazy powinni mie¢ dostep
wszyscy uprawnieni uzytkownicy.

Jak pisze si¢ w metodyce projektowania agile [Gottesdiener 2007; 2008] po-
dazanie do ruchomego celu nie jest proste, ale dzielenie planéw na krotkie okresy
stanowi dobry kompromis mi¢dzy zmianami a planem. Agile jest skuteczng meto-
dyka do zarzadzania projektami badawczo-rozwojowymi, pod warunkiem Ze istnie-
ja bezposrednie przeptywy informacji. W tego typu projektach nie zawsze wiemy,
co powstanie na koncu. Dziatamy czgsto w sytuacji, w ktorej nie znamy doktadnie
przewidywanych rezultatow uzyskanych wynikéw. Prawdopodobienstwo osiggnig-
cia celow czastkowych i celu gldownego jest trudne do oszacowania. Dlatego dobry
system monitoringu procedury i przeplywu wiedzy jest istotny dla osiggnigcia suk-
cesu w realizacji projektu.

System komunikacji winien obejmowac obstuge caltego procesu postgpowania
projektowego. Zwrdci¢ nalezy uwage na etap sformutowania zadania projektowego,
w tym analizy zamierzonego celu. Jest to etap najtrudniejszy w projektach badaw-
czo-rozwojowych. Czlonkowie zespotu i uzytkownicy musza si¢ przygotowac do
wspotpracy. Dobre sformutowanie problemu to znaczne zmniejszenie ryzyka niepo-
wodzenia realizacji. Dlatego tez etap ten wzmocniony jest przez rdéznego typu ini-
cjatywy organizacyjne, jak: spotkania, warsztaty, burze mozgu. Najwazniejsze jest
uzyskanie na tym etapie zrozumienia celu badan i potrzeb uzytkownika.

Czesto stwierdza sie, ze agile [http://www.agilealliance.org] nie cierpi dokumen-
tow. Working software over comprehensive documentation — to jedno z najczesciej
opacznie rozumianych stwierdzen Manifestu Agile. Jak si¢ pisze na portalach i fo-
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rach dyskusyjnych, wielu ludzi jest przekonanych o swojej zwinno$ci, poniewaz nie
tworzg dokumentacji. Jednak w praktyce zwinnos¢ to nie to samo, co chaos. Meto-
dyki nurtu agile maja wiele procesoéw i narzedzi, ktorych nalezy $cisle przestrzegac.
Jak juz wczeséniej zaznaczano, dokumentacja odgrywa mniejszg role niz dziatajacy
system, ktory odbiera uzytkownik. Dzialamy w celu stworzenia rozwiazania, nie
dokumentacji. Jednak dokumentacja naszych dziatan jest wymagana. Nalezy jednak
pamigta¢ o tym, aby w procesie realizacji projektu nie byto przerostu formy nad
trescia.

Narzegdziem komunikacji z uzytkownikiem sg schematy i rysunki. Modele gra-
ficzne i opisy spelniajg wazng role — pomagaja weryfikowa¢ kompletnos¢ i spdjnosc
tego, o czym mowimy. Uwazam, podobnie jak si¢ podaje w postulatach metodyki
agile, ze zanim nie narysujesz modelu, nie wiesz, ilu rzeczy wczesniej nie zauwazy-
tes. Przyjete zalozenia pociggaja kolejne doprecyzowujace pytania. Dlatego istotne
jest dysponowanie odpowiednig technikg komputerowa utatwiajaca tworzenie tych
form komunikacji. Wielu uzytkownikow preferuje uzycie narzedzia wspomagajgce-
go GUI (graficzny interfejs uzytkownika).

Najbardziej widocznymi efektami zarzadzania projektem badawczo-rozwojo-
wym wedlug metodyki agilowej sa:

e Zrozumienie projektu i state monitorowanie jego realizacji (dobrze jest wyko-

rzysta¢ zasady i narz¢dzia budowy kokpitu menedzerskiego — [Kisielnicki 2014].
* Doprecyzowanie wymagan i w ten sposob uzyskanie wzrostu prawdopodobien-

stwa osiggni¢cia pozadanego rezultatu.

Wykonanie prototypéw (modeli) w zastosowaniu iteracyjnego podej$cia jest
mniej kosztowne i szybsze do wykonania niz w metodach cig¢zkich. Prototyp uzyska-
ny w pierwszym sprincie mozna tatwo zweryfikowac, odrzucac i zmienia¢. Powsta-
jace kolejne prototypy — makiety, modele pomagaja uzytkownikowi wizualizowaé
proponowane rozwigzanie.

7. Z.akonczenie

Wsrdd projektantow popularne jest stwierdzenie: jakie informacje wlozysz, takie
uzyskasz wyniki” — sukces w realizacji projektu zalezy zatem od przyjetych zatozen.
Dostarczone, nowe informacje pozwalaja na doskonalenie proceséw realizacyjnych.
Powodzenie projektu rowniez zalezy od procedur przetwarzania informacji. Nawet
najlepsze informacje moga zosta¢ zmarnowane przez wadliwy system komunikacji.
W artykule zamierzano przekona¢ czytelnika do stosowania w zarzadzaniu projek-
tem takiego systemu komunikacji, ktory ma jak najmniejszg liczbe miejsc przetwo-
rzenia informacji.

W tekscie powotywano si¢ na realizowane przez autora projekty badawczo-roz-
wojowe. Ostatnie dwa projekty, na ktorych oparto si¢ w artykule (SINTO, system
doskonalenia zarzadzania Policjg), byly realizowane wedtug podejscia zwinnego.
Oba projekty zakonczyly si¢ sukcesem. Miarg sukcesu byto to, ze:
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» Zostaly dobrze ocenione przez niezaleznych audytorow i, co najwazniejsze,
przez uzytkownikow.

o Zakresy zostaly zrealizowane, a koszty i termin realizacji nie byly przekroczone.

e Autor artykulu jako kierownik projektu otrzymat za realizacj¢ jednego z syste-
mow wysokie odznaczenie resortowe, a za drugie — pisemne podzigkowanie od
zleceniodawcy (NCBIiR).

W projektach badawczo-rozwojowych koniec jednego projektu to kontynuacja
i realizacja, wynikajaca z uzyskanych rezultatow, nowego zadania (na przyktad no-
wego projektu).

Sukces obu realizowanych projektow wynikat przede wszystkim z:

» Z wysokich kwalifikacji zespotu realizujacego i dobrej komunikacji w trakcie
jego realizacji.

* Bardzo dobrej wspotpracy z uzytkownikami obu projektow, czyli komunikacji
zewngtrzne;.

W trakcie realizacji projektow wystepowaty rézne zaktocenia, ale dzigki dobre;j
woli zainteresowanych udalo si¢ znacznie zmniejszy¢ ich negatywne skutki. Obec-
nie autor jest zastepca kierownika w nowym projekcie badawczo-rozwojowym, kto-
ry jest rowniez zarzadzany metodyka zwinng (por. [Kisielnicki, Olszak 2015]).
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