| MANAGEMENT o neronest 1G]
FORUM managementforum.ue.wroc.pl

e-ISSN 2392-0025

2017, vol. 5, no. 2, pp. (1-7) DOI: 10.15611/mf.2017.2.01 JEL Classification: C61; O21; 022

Zarzadzanie zmiang w ujeciu wybranych
metodyk zarzadzania projektami

Managing change in project management methodologies

Emil Bukiaha

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, e-mail: ebukla@sgh.waw.pl

Streszczenie

Artykut jest poswiecony analizie relacji pomiedzy zarzadzaniem projektami a zarzadzaniem zmiang w ujeciu wybranych metodyk za-
rzadzania projektami. Zagadnienie kontroli zmian zostanie przedstawione na przyktadzie klasycznego (PMBoK) i zwinnego (Scrum)
podejscia do realizacji przedsiewzie¢. Autor omawia zaleznos$ci pomiedzy projektami a zmiang wedtug rozszerzonego modelu Kurta
Lewina, podobienstwa i réznice w podejsciu do kontroli i wdrazania zmian oraz role kontroli w sukcesie realizacji przedsiewzie¢, defi-
niowang powyzszymi podej$ciami.

Stowa kluczowe: projekty, zmiana, zarzadzanie projektami, kontrola projektu, PMBoK, Scrum.

Summary

The article presents the analysis of the relationship between project management and change management in terms of selected project
management methodologies. The issue of control changes will be shown on the example of the classical (PMBoK) and agile (Scrum)
approach to the implementation of projects. The author will indicate the relationship between the project and the changes based on
the extended change management model by K. Lewin, present similarities and differences to the above selected approaches in terms of
monitoring and implementation of the changes and the role of control in the success of implementation of the changes within project.
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Jesli bedziesz dalej robit to, co robites,
bedziesz nadal otrzymywat to, co dotychczas otrzymywates.
Anonim

[Cameron E., Green M. 2013, s. 31]

Wstep

Celem artykutu jest przeprowadzenie analizy relacji pomiedzy
zarzadzaniem projektami a zarzadzaniem zmiang w ujeciu
wybranych metodyk zarzadzania projektami. Pojecia ,zmia-
na” i ,projekt” s3 ze sobg nierozerwalnie zwigzane. Nie sposéb
wdraza¢ zmian w organizacji bez realizacji projektow, czyli
przedsiewzie¢, ktoérych gléwnym celem jest transformacja
celéw, optymalizacja proceséw oraz dokonywanie trwatych
przeksztalcen w strukturze organizacji. Z tego powodu tema-
tyce skutecznego wdrazania zmian po$wieca sie coraz wiecej
miejsca w naukach o zarzadzaniu projektami, oferuje sie szko-
lenia i certyfikacje z zakresu metodyk poswieconych w catosci
zarzadzaniu zmiang (np. APMG Change Management”, PROSCI
ADKAR" czy LaMarsch Managed Change Methodology” [Bukta-
ha 2014, s. 101]).

Jest to jednak tylko jeden z dwoéch typoéw relacji pomiedzy
zmiang a projektami. Drugim - o charakterze bardziej opera-
tywnym - jest sposob zarzadzania zmianami pojawiajacymi
sie w trakcie realizacji projektu, a dotyczacymi niezbednego
zakresu prac, ich harmonogramu, dostepnosci zasobéw, po-
ziomu finansowania, stosowanej technologii czy oczekiwanej
jako$ci powstajacych rezultatéw projektu. Temu zagadnieniu
- niezwykle istotnemu z punktu widzenia decyzji podejmowa-
nych przez planistéw projektowych i kierownikdéw projektow
- wiodace metodyki zarzadzania projektami poswiecaja wie-
le miejsca w opisie swoich struktur i definiowaniu zalezno$ci
pomiedzy ich elementami sktadowymi. Wtasnie ten typ relacji
pomiedzy zmiang a projektem bedzie punktem wyjscia do roz-
wazan przedstawionych ponizej.

1. Zarzadzanie zmianami w projektach

Zarzadzanie zmiang oznacza ogo6t podejsé, narzedzi, technik
i Srodkow stuzacych identyfikowaniu, planowaniu i dokonywa-
niu transformacji ze stanu obecnego do docelowego, pozada-
nego w organizacji i jej otoczeniu oraz utrwalaniu jej efektow.
Stanowi wypracowany zestaw technik i dziatan, ktéry pomaga
przej$¢ ze stanu obecnego do stanu zaplanowanego po zmia-
nie [Wendt 2010, s. 16]. Zmiany moga zachodzi¢ na poziomie
indywidualnym, grupowym czy tez organizacyjnym i dotyczy¢
catej organizacji lub tylko wybranych jej obszaréw. Moga wy-
stepowac zaréwno w ujeciu strategicznym (zmiany najczesciej
inicjowane na poziomie zarzadu, dotyczace swoim oddzia-
tywaniem catej organizacji), taktycznym (zmiany dotyczace
wydzielonej cze$ci organizacji, np. pionu, departamentu lub
regionu, w ktérym dziata oddziat firmy), jak i operatywnym
(inaczej: biezacym - zmiany o najmniejszym oddziatywaniu na
cato$¢ organizacji, dotyczace najczesciej celéw rozwojowych
dziatu lub zespotu pracownikéw). Kazda z tych perspektyw
moze generowac inne wyzwania stawiane liderom i sponso-
rom zmian, cho¢ beda one oddziatywac na projekt jako catos$¢
w réznym zakresie.

Projekty mozna natomiast definiowac jako logicznie uporzad-
kowane ciggi dziatan o wyraznie okre$lonym celu i nierutyno-
wym charakterze, wykonywane w ograniczonym czasie przez
powotane zespoty, ktére maja do dyspozycji informacje, za-
soby i $rodki finansowe niezbedne do uzyskania pozadanych
rezultatéw. Projekty sa nierozerwalnie powigzane ze zmiana-
mi organizacyjnymi i powinny wnosi¢ warto$¢ dodana do or-
ganizacji, niemozliwa do uzyskania za pomoca innych dziatan
(funkcji czy proceséw). Z jednej strony projekty moga by¢ wiec
narzedziem wprowadzania zmian w organizacji, z drugiej za$
zarzadzanie zmianami mozna traktowac jako jeden z proce-
séw dopasowywania wptywu zaistniatych odchylen do planéw
realizacji konkretnego projektu, przede wszystkim w trakcie
jego fazy wykonawczej. Wiasnie temu zagadnieniu, odmiennie
traktowanemu w wybranych metodykach zarzadzania projek-
tami, zostanie poswiecona dalsza cze$¢ artykutu.

Do przedstawienia relacji pomiedzy projektami i zmiang autor
postanowit wykorzysta¢ model planowania i wdrazania zmia-
ny autorstwa Kurta Lewina. Obejmuje on cztery kolejno na-
stepujace po sobie etapy (opracowanie wtasne na podstawie:
[Mréwka 2001, s. 14-15]):

e Analiza - wnioski ptynace z poszukiwania obszaréw do

zmian/ulepszen lub impulsy zmian od kluczowych intere-
sariuszy sa podstawa podjecia decyzji o uruchomieniu
procesu zmiany.

e Rozmrozenie - moment oficjalnego uruchomienia proce-
su zmiany, ze zdefiniowaniem stanu docelowego i ustale-
niem zakresu oddziatywania zmiany, a takze wskazaniem
grup objetych zmianga. NajczeSciej opiera sie na wytworze-
niu w ludziach potrzeby przeprowadzenia zmian i stwo-
rzeniu odpowiedniego klimatu sprzyjajacemu tej transfor-
macji.

e  Zmiana wtasciwa (transformacja) - oznacza przejscie ze
stanu obecnego do nowego, pozadanego. Etap ten obejmu-
je nastepujace dziatania: komunikowanie wizji, zdobywa-
nie i utrzymanie poparcia dla zmian, ich planowanie,
wdrazanie okres$lonych projektéw, likwidowanie oporéw
wobec zmian.

e  Zamrozenie - obejmuje stabilizacje i integrowanie prze-
ksztatcen oraz instytucjonalizacje zmian i ich ocene. Orga-
nizacja musi wypracowac nowe praktyki dziatania, polity-
ke postepowania oraz nowe postawy wsréd swych
cztonkow.

Kazdy z powyzszych etapéw odgrywa kluczowa role w proce-
sie skutecznego zarzadzania zmiang oraz speinia okreslong
funkcje, dlatego zaden z nich nie powinien zosta¢ pominiety.
Wszystkie natomiast tworza spdjna i logiczng catosc.

Zasady, narzedzia i techniki zarzadzania projektami w naj-
wiekszym stopniu wykorzystuje sie na etapie wprowadzania
wtlasciwej zmiany organizacyjnej. W tym rozumieniu sg one
najwazniejszym sposobem wprowadzania zmian organizacyj-
nych. Poniewaz srodowisko biznesowe ulega ciggtym przemia-
nom, coraz bardziej ro$nie ztoZono$¢ wyzwan i projektéw, ja-
kie stawiane sg przed organizacjami [Frame 2002, s. 30]. Wiele
czynnikdw z otoczenia i wnetrza projektu moze by¢ Zrédtem
zaktdcen oraz odchylen, jakich nie dato sie przewidzie¢ na eta-
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pie planowania przedsiewziecia. Z tego powodu zmiany moga
nastapi¢ w samych projektach i dotyczy¢ zakresu, jakosci,
czasu i harmonogramu prac, zasobéw i kosztéw oraz sktadu
zespotu projektowego, a kazde odchylenie we wspomnianych
obszarach projektowych moze w istotnym stopniu wptynaé na
powodzenie projektu oraz stopien osiggniecia jego oczekiwa-
nych celéw.

Biorac pod uwage powyzsze uwagi, mozna stwierdzi¢, Ze zmia-
na staje sie nieodzowna cze$cia zarzadzania projektami, rolg
kierownika projektu jest za$ stawi¢ jej czota, przeja¢ nad nig
kontrole, dostosowaé, a nastepnie jej uzy¢ [Baca 2005, s. 1].
Staje sie ona niezbednym elementem procesu realizacji pro-
jektu, umozliwiajacym wprowadzanie nowych lub weryfikacje
dotychczasowych dziatan podejmowanych w wyniku koniecz-
nosci korekty powstatych odchylen we wszystkich zakresach,
ktérych zmiana dotyczy. Jesli za$ chodzi o wiodace metodyki
projektowe, to coraz wiecej miejsca poswiecaja one wyzwa-
niom zwigzanym z zarzadzaniem zmianami w realizowanych
przedsiewzieciach. Obecnie w zarzadzaniu projektami Scie-
raja sie ze sobg dwie koncepcje w zakresie podejscia do pla-
nowania, realizacji i kontroli realizowanych dziatan. Sa one
reprezentowane przez tzw. metodyki klasyczne i zwinne (ada-
ptacyjne, ang. agile). Ponizej przedstawione zostang punkty
widzenia charakterystyczne dla dwoch krancowo odmiennych
podejs¢ do realizacji projektow.

2. Metodyki zarzadzania projektami
a zarzadzanie zmiang

Klasyczne podejécie stosuje sie wobec projektéw dobrze opi-
sanych, ktérych planowanie da sie oprze¢ na szczegétowych
i wiarygodnych danych. Podejscie zwinne, powstate na bazie
zatozenia, Ze zar6wno pracy nad projektem, jak i jego przebie-
gu nie da sie z wysokim prawdopodobienstwem przewidzie¢,
przeznaczone jest gléwnie do projektéw innowacyjnych, ko-
niecznych do realizowania etapowego (kroczacego, ang. rolling
wave approach), w przypadku ktérych przed etapem realiza-
cji nie mozna zastosowac¢ typowych technik planistycznych.
Pierwsze z nich, reprezentowane m.in. przez metodyki PMBoK,
TenStep, PRINCE2, ZOPP czy PCM, zwraca ogromna uwage na
wszechstronny proces planowania projektu, szczegélnie jego
catosciowego zakresu, terminéw, struktury, zasobéw i kosz-
téw. Zaktada ono, Ze jesli projekt bedzie zaplanowany w wy-
starczajaco wiarygodny i szczeg6towy sposéb, to etap jego
realizacji nie powinien w istotny sposéb odbiega¢ od planéw
bazowych projektu.

W podejsciu klasycznym zmiany traktowane sa jako przysto-
wiowe ,zlo konieczne” i niepozadany element ryzyka, zabu-
rzajacy pierwotnie ustalone plany projektu. Z tego powodu
zmiany naleZzy monitorowaé, a odchylenia mozliwie szybko
eliminowa¢. Stad tez rozbudowane procedury i formularze
wspierajace proces zarzadzania i kontroli zmian oddziatuja-
cych na cele i zadania. W tym podej$ciu sukces definiowany
jest przede wszystkim stopniem zgodno$ci osiggnietego wyni-
ku z wcze$niej zatozonym planem.

Odmienne podej$cie do zmian wptywajacych na projekt przyj-
muje sie w podej$ciu zwinnym. Zarzadzanie zmiang w ro-

zumieniu podejscia klasycznego nie istnieje w przypadku
zwinnych metodyk zarzadzania projektami. Ten nurt w me-
todycznym wsparciu projektéw reprezentuja m.in. takie po-
dejscia, jak Scrum, eXtreme Programming, AgilePM czy DSDM
Atern. Zaktadaja one, ze ze wzgledu na poziom innowacyjno-
$ci, ztozonoSci i przynajmniej cze$ciowej nieokreslonosci osta-
tecznego rezultatu przedsiewziecia zmiany s3 nieuniknione
podczas catej jego realizacji. Dlatego tez nie nalezy ich trakto-
wac jako elementu, ktéry w losowy sposéb moze zaburzy¢ re-
alizacje projektu lub wrecz uniemozliwi¢ osiggniecie jego osta-
tecznego celu, tylko trzeba je wiaczy¢ do typowych elementéw
intensywnie monitorowanych podczas realizacji prac. W tym
podejsciu sukces definiowany jest przede wszystkim przez
pryzmat zdolno$ci adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw
w projekcie w celu osiagniecia jego pozadanych rezultatéw.

Fundamentalna réznica wystepuje réwniez w czestotliwosci
kontroli postepéw i odchylen projektu, ktéra w tym podejsciu
jest znacznie wieksza niz zalecana w podejsciu klasycznym.
Podejscie klasyczne ma silng i mocno zakorzeniona orienta-
cje na kontrole z naciskiem na doktadne szacowanie kosztéw
i harmonogramdw, trudnych do jakiejkolwiek zmiany, a do
tego szczegllnie wymagane jest kontrolowanie zmian pod
wzgledem wymagan bazowych oraz zakresu biezacych prac
i zarzadzanie nimi z punktu widzenia catego procesu planowa-
nia [Cobb 2012, s. 7]. W podejsciu agile planowanie i realizacja
odbywaja sie etapowo i kroczaco (ang. rolling wave planning),
przy intensywnej komunikacji ze zleceniodawca projektu, kto-
ry weryfikuje i akceptuje szczegbétowe rezultaty czastkowe. Na
podstawie ich wyniku ustala sie kolejne pakiety zadan do re-
alizacji.

Przyktadem podejscia klasycznego o kaskadowym przebiegu
jest metodyka PMBoK (Project Management Body of Know-
ledge). Uwaza sie ja za metodyke uniwersalng, tj. mozliwa do
zastosowania w projektach pochodzacych z réznych branz czy
gatezi gospodarki. Opracowat jg Project Management Institute
(PMI) - amerykanskie stowarzyszenie zrzeszajace fachowcéw
z zakresu zarzadzania projektami. Pierwsza wersja tej metody-
ki (wéweczas jeszcze traktowana jako zbidr dobrych praktyk)
zostata opracowana w roku 1996. Od roku 2013 obowigzuje
wersja 5., a wersja 6. ma zosta¢ opublikowana pod koniec roku
2017. Do dzi$ jest ona jedna z najpowszechniej stosowanych
metodyk klasycznych na $wiecie. Reprezentantem podejscia
zwinnego, o przebiegu iteracyjnym i przyrostowym, jest me-
todyka Scrum. Po raz pierwszy jej elementy zostaty opisane
w roku 1986, ostatecznie ukonstytuowata sie za$ w roku 1995
i jest nadal rozwijana. Nie ma w niej typowej roli kierownika
projektu, ktéra zostata roztozona pomiedzy cztonkéw zespotu
projektowego. W tym podejsciu rozwdéj produktu podzielony
jest na mniejsze iteracje, zwane sprintami, nastepujace bezpo-
$rednio po sobie. Cho¢ Scrum jest stosowany gtéwnie na po-
trzeby wytworczych projektéw IT, nie jest jednak ograniczony
tylko do tej dziedziny i coraz cze$ciej znajduje zastosowanie
w branzy badawczo-rozwojowej, medycznej, a nawet w bu-
downictwie [Komus 2012].

W przypadku obu podej$¢ kontrola ma za zadanie zweryfi-
kowaé¢, czy dokonywana zmiana przebiega zgodnie z planem.
Dzieki temu do pierwotnego planu mozna wprowadzi¢ ewen-
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tualne konieczne modyfikacje, aby proces zmiany nie zszedt
z obranego kursu [Wendt 2010, s. 13]. Jest to o tyle istotne, ze
bez wiarygodnych informacji nie mozna podejmowac racjonal-
nych decyzji, i to niezaleznie od przyjetego podejscia do reali-
zacji projektéw. Aby zobrazowac te rdéznice, w dalszej czesci
artykutu zostang zaprezentowane rézne podejscia do kontroli
zmian w ujeciu klasycznym i zwinnym.

3. Roznice w podejsciu w zarzadzaniu
i kontroli zmian w wybranych metodykach
zarzadzania projektami

Jak wspomniano wczes$niej, w podejsciu klasycznym zmiany
sg postrzegane jako odstepstwo od ustalonego na poczatku
projektu planu i potencjalna bariera w osiaggnieciu celéw pro-
jektu. Wynika to ze specyfiki tych metodyk - szczegéty planu
projektu sg w nich z géry ustalone, a poniewaz produkt kon-
cowy i przebieg czynno$ci znane sa od poczatku jego trwania,
kazde odchylenie bedzie traktowane jako przeszkoda, ktéra
nalezy pokona¢. W podejsciu zwinnym zmiany sg postrzegane
jako spodziewany i nieodtaczny element procesu zarzadzania.
Wynika to w duzej mierze z braku wydzielonego procesu pla-
nowania przebiegu catego projektu. Planowane s3 jedynie po-
szczegoblne iteracje, a ogdlny cel przedsiewziecia wyznaczaja
zdefiniowane wymagania zleceniodawcy, ktére powinny by¢
opisane przed rozpoczeciem prac i kazdorazowo weryfikowa-
ne podczas kontroli postep6éw projektu.

Ponizej zostang zaprezentowane réznice w podejsciu do wdra-
zania zmian w projektach wedtug obu podej$¢ z punktu widze-
nia miejsca implementacji, procesu, procedur i kluczowych rél
pelionych w tym zakresie.

Implementacja zmian w projekcie

Metodyka PMBoK nie daje doktadnych wytycznych co do miej-
sca w cyklu zycia projektu i okresu, w ktérym dopuszczalne sa
zmiany. Zawsze to zagadnienie odnosi sie do obszaru projektu,
ktérego zmiana dotyczy. Przebieg projektu jest kontrolowany
poprzez monitorowanie jego poszczegdlnych miernikéw i ich
obszaréw tolerancji, a w razie ich przekroczenia uruchamia sie
odpowiednig procedure zarzadzania zmiang. Biezaca kontrola
projektu petni tu kluczowa role, bo od jej sprawnosci i szcze-

gétowosci zalezy moment identyfikacji odchylen istotnych
z punktu widzenia sukcesu projektu, umozliwiajacy podjecie
odpowiednich dziatan naprawczych.

W podejsciu zwinnym - Scrum - wprowadzenie zmiany zaleca-
ne jest wytacznie w czasie przerw miedzy iteracjami/etapami
prac sktadajacych sie na projekt. Uznaje sie bowiem, Ze zmiany
wprowadzane w trakcie danej iteracji mogg w istotnym stop-
niu dezorganizowacé prace catego zespotu. Z tego tez powodu
takie podejscie do zmian nazywa sie przyrostowym, poniewaz
po zakonczeniu kolejnej iteracji prac i kontroli uzyskanego wy-
niku podejmuje sie decyzje co do zakresu kolejnej iteracji i jej
celu do osiagniecia, biorac réwniez pod uwage powstate od-
chylenia, aktualne oczekiwania zleceniodawcy, istotne zmiany
wplywajace na projekt i czas, zasoby oraz budzet, jakim dys-
ponuje zespo6t.

Proces zarzadzania zmiana w projekcie

Metodyka PMBoK podchodzi do zarzadzania zmiang w spo-
soéb holistyczny, poprzez wskazanie wptywu poszczegdlnych
proces6w na konieczno$¢ zmiany, a nastepnie wplyw samej
zmiany na poszczegoélne czynniki projektu. W tym podejsciu,
oprdécz monitorowania i oceny projektu, istnieje jeden proces
wspierajacy kontrole zmian, nalezacy do proceséw kontroli
projektu. Jest nim Zintegrowana Kontrola Zmian (ZKZ, ang. In-
tegrated Change Control). Jej przeprowadzenie jest procesem
aktywnym przez caly czas trwania projektu, poniewaz kazdy
produkt projektu lub procesu powinien by¢ na biezaco uaktu-
alniany.

W tym podejsciu zadanie zmiany moze dotyczy¢ np. rozsze-
rzenia lub zmniejszenia zakresu, modyfikacji polityk lub pro-
cedur, kosztu lub budzetu czy zmiany harmonogramu prac.
Zarzadzanie zmiang polega w tym przypadku na monitorowa-
niu pojawiajacych sie zadan zmian, rozwazeniu ich zasadnosci,
podjeciu decyzji o ich odrzuceniu lub akceptacji oraz w kon-
sekwencji wprowadzeniu zmian w zycie. Dokonuje sie tego na
podstawie oceny potrzeby zmiany, jej pilnosci i potencjalnego
wplywu na stan projektu. Kazdorazowo wprowadzanie zmian
w projekcie powinno wywota¢ proces oceny dalszego uzasad-
nienia biznesowego przedsiewziecia. Zintegrowana Kontrola
Zmian zawiera nastepujace czynnosci [Metodyki zarzqdzania
projektami 2011, s. 94-100]:

Tabela 1. Poréwnanie podejscia do zarzadzania zmiang w metodykach PMBoK i Scrum

Kryterium PMBoK

Scrum

Implementacja zmiany
niepozadana

mozliwa w kazdym momencie projektu, cho¢

dozwolona pomiedzy iteracjami, traktowana jako
naturalny element projektu

Proces zarzadzania zmiang
kontroli projektu

Zintegrowana Kontrola Zmian jako cze$¢ procesu

adaptacja wizji produktu i strategii dziatania do
pojawiajacej sie zmiany oraz weryfikacja
uzasadnienia biznesowego projektu

Procedury zmiany
- wyjscie

podejscie procesowe typu: wejscie - kontrola zmian | podejscie elastyczne, brak precyzyjnie

zdefiniowanych procedur

Kluczowe role w zarzadzaniu zmiang ¢ kierownik projektu

¢ Rada Kontroli Zmiany

¢ sponsor/zleceniodawca projektu
¢ Komitet Sterujacy i kluczowi interesariusze

* Wiasciciel Produktu
e zespot projektowy
* kierownictwo organizacji/liniowe

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 1. Proces Zintegrowanej Kontroli Zmian wedtug PMBoK

Zrédto: [A Guide to the Project Management Body of Knowledge 2013, s. 450].

e wplywanie na czynniki omijajace proces zintegrowanej
kontroli zmian, aby zapewni¢ wdrazanie wytacznie za-
twierdzonych zmian,

¢ identyfikowanie wyniktych zmian lub ich potrzeb,

e zapewnienie wdrazania tylko zaakceptowanych zmian,

e przeglad i akceptacja zadan zmian,

e przeglad i akceptacja proponowanych dziatan zapobie-
gawczych i naprawczych,

e prowadzenie kontroli i nadzoru nad zarzadzaniem konfi-
guracja.

Proponowany proces Zintegrowanej Kontroli Zmian polega
na przegladaniu wszystkich zadan zmian, zatwierdzaniu lub
odrzucaniu zadan i kontrolowaniu zmian w produktach pro-
jektu oraz zasobach procesu organizacyjnego. Nie obejmuje
on jednak poszczegélnych krokéw, jakie majg zosta¢ podjete,
a jedynie wskazuje elementy, ktére powinien zawiera¢ kazdy
etap tego procesu.

0 ile kontrola strategiczna odnosi sie do relacji pomiedzy Ko-
mitetem Sterujgcym a kierownikiem projektu i dotyczy strate-
gicznego wymiaru decyzji podejmowanych podczas realizacji
projektu, o tyle ZKZ koncentruje sie przede wszystkim na po-
ziomie kontroli biezacej (nazywanej tez operatywna lub opera-
cyjna), ktdra jest domena relacji pomiedzy kierownikiem pro-
jektu a szeroko rozumianym zespotem projektowym. Z tego
tez powodu ma ona $cisty zwigzek pomiedzy zmiang a pozo-
statymi obszarami wiedzy na poziomie biezacego zarzadzania

projektem, gdyz wptyw kazdej zmiany musi by¢ rozpatrzony
pod katem wszystkich istotnych parametréw projektu. Na tej
za$ podstawie kierownik projektu powinien podejmowac wy-
soce racjonalne decyzje o dalszym zakresie i warunkach prac
przewidzianych w planie projektu.

Podejscie Scrum, majace charakter adaptacyjny, nie okresla
sztywnych proceséw ani procedur zarzadzania zmianami
w projekcie. Szczegétowy sposéb implementacji zmiany tworcy
tego podejscia zostawiajg zawsze w gestii zespotu wykonaw-
czego, pozostajacego w Scistym kontakcie ze zleceniodawca
projektu. W procesie podejmowania decyzji preferowana jest
szybkos¢ nad zgodno$cig z bazowymi planami projektu, stad
nastawienie na intensywng komunikacje pomiedzy stronami
projektu. Jak napisano wczes$niej, zmiany pojawiaja sie pomie-
dzy iteracjami w wyniku retrospekcji badz na wniosek dziata-
nia kluczowych interesariuszy projektu i sa brane pod uwage
podczas planowania kolejnej iteracji. Zamiast tego docelowa
wizja produktu oraz plan/strategia jego uzyskania sg adapto-
wane do okoliczno$ci, a uzasadnienie biznesowe przedsiewzie-
cia aktualizowane po kazdej iteracji, w ktérej zmiany wystapity.

Procedury zarzadzania zmiang w projekcie

Proces Zintegrowanej Kontroli Zmian w metodyce PMBoK
dziata wedtug formuly: wejécie = kontrola zmian > wyj-
$cie. Na etapie wejscia identyfikuje czynniki, ktére beda miaty
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Rysunek 2. Proces zarzadzania projektem wg Scrum

Zrédto: [Deemer i in. 2010].

wplyw na sam proces kontroli zmian. Nastepnie wybiera sie
narzedzia i techniki, ktére moga by¢ przydatne do implemen-
tacji zmiany, a na wyjs$ciu wskazuje sie efekty kontroli zmiany
oraz opisem i aktualizacja ich wptywu na odnoszace sie do niej
parametry projektu. To podejscie nie opisuje doktadnie, jakie
dziatania powinny zosta¢ podjete w celu identyfikacji i za-
rzadzania zmianami. Opis procesu moze by¢ traktowany jako
wskazowki, z ktorych nalezy wybrac te dziatania, ktére sg od-
powiednie dla danej sytuacji zmian w projekcie.

Z kolei podejscie zwinne Scrum nie proponuje oddzielnej pro-
cedury wprowadzania zmian, ktéra w powtarzalny sposé6b na-
kazywataby zespotowi projektowemu reagowac na nie. Ponie-
waz traktuje sie je jako naturalng czes$¢ kazdego projektu, sa
one wiaczane jako jeden z czynnikéw podczas kazdorazowej
kontroli postepéw i procesu planowania kolejnej iteracji.

Zmiany moga by¢ implementowane po zakonczeniu iteracji
projektu, a informacje o pojawiajacych sie odchyleniach zespét
moze zbiera¢ podczas trzech typoéw spotkan, przewidzianych
strukturg metodyki Scrum, tj:

e spotkanie planowania sprintu (ang. sprint planning me-
eting),

e spotkanie przegladu sprintu (ang. sprint review meeting),

*  codzienne zebrania (ang. daily scrum meeting).

Na podstawie zgromadzonych informacji na temat istotnosci
zidentyfikowanych odchylen, dtugotrwatos$ci oddziatywania
zmiany, jej sity wptywu na podstawowe parametry projektu
i konieczno$ci wdrozenia w najblizszej iteracji tworzy sie plan

jej implementacji do struktury projektu i aktualizuje jego uza-
sadnienie biznesowe. Historie wdrazanych zmian zapisuje sie
w dwoch podstawowych dokumentach zwigzanych z realiza-
cja projektu i rozwojem jego konicowych produktéw, tj. Backlog
(rejestr) Sprintu i Backlog (rejestr) Produktu.

Kluczowe role w zarzadzaniu zmianami w projekcie

W procesie zarzadzania zmianami w projekcie wedtug PMBoK
gtbwna odpowiedzialno$¢ za operacyjne przeprowadza-
nie zmian jest przeniesiona na kierownika projektu i zespét
projektowy. W razie potrzeby moga by¢ oni wspierani przez
dodatkowe organy - sponsora/zleceniodawce projektu, po-
zostatych cztonkéw Komitetu Sterujacego, kluczowych inte-
resariuszy lub Rade Kontroli Zmiany, specjalnie utworzona
w celu wdrazania zmian o najwiekszym znaczeniu dla powo-
dzenia projektu.

W metodyce Scrum istnieje kilka rél w r6znym stopniu zaanga-
zowanych w proces zarzadzania zmianami. Z typowych trzech,
tj. Scrum Mastera, Wtasciciela Produktu i zespotu projektowe-
go, do zmian odnoszg sie dwie ostatnie (Scrum Master stanowi
jedynie merytoryczne wsparcie pozostatych rél, stuzac jako
doradca i ekspert w wyborze sposobu prowadzenia projektu
zgodnego z podej$ciem zwinnym). W podej$ciu Scrum nie ma
roli kierownika projektu, przynajmniej postrzeganej w tra-
dycyjny sposéb. Jego obowigzki przejmuje na siebie zespot
projektowy, wspoélnie odpowiedzialny przed Wtascicielem
Produktu (zleceniodawca i sponsorem) z wykonywania kolej-
nych iteracji prac (nalezy przy tym podkresli¢, ze ani Wtasci-
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ciel Produktu, ani Scrum Master nie sg przetozonymi zespotu).
Z kolei do zadan Wtasciciela Produktu nalezy takie dobieranie
funkcjonalnosci w kolejnych iteracjach, aby zmaksymalizowa¢
zyski osiggane z realizacji projektu i to on powinien zajmowac
sie ewentualnymi zmianami wprowadzanymi w trakcie trwa-
nia projektu. Do powyzszych rél, w ramach decydowania o im-
plementacji zmian, mozna réwniez dotaczy¢ kierownictwo
wyzsze i liniowe danej organizacji. Pierwsze z nich moze mie¢
decydujacy gtos w przypadku zmian wptywajacych na gtéwne
cele projektéw o wysokim strategicznym znaczeniu dla orga-
nizacji. Natomiast kierownictwo liniowe moze mie¢ wptyw na
proces zmiany jako organ wspétdecydujacy o zasobach.

4. Podsumowanie

Istnienie tak odmiennych podej$¢ do kontroli i wdrazania
zmian wynika z tego, iz nie ma uniwersalnej metodyki pasu-
jacej do kazdej sytuacji projektowej. Kazda z opisanych ma
bowiem swoje zalety i sprawdza sie w réznych srodowiskach
projektowych.

Metodyka PMBoK nie zawiera gotowego, szczeg6towo opisane-
go procesu zarzadzania zmiana. Wskazuje elementy, ktére po-
winny zosta¢ wziete pod uwage przy jej implementacji, a takze
sugeruje dziatania, ktére moga doprowadzi¢ do skutecznego
wdrozenia zmiany. Proces Zintegrowanej Kontroli Zmiany
tworzy gtéwna grupe proceséw kontroli catego projektu. Mo-
del proponowany przez to podejscie zawiera jedynie trzy kro-
ki: inicjowanie zmiany (wejscie), przeprowadzenie wtasciwej
zmiany (techniki i narzedzia) oraz integracja wynikéw zmiany
do planéw projektu (wyjscie).

Z kolei podejscie Scrum, jako podejscie iteracyjne, proponuje
odmienne sposoby zarzadzania zmianami w projekcie. Brak
rozbudowanego etapu planowania w tej metodyce oraz ada-
ptacyjne podejscie do dziatan sprawiaja, Ze zmiana uznawana
jest za naturalny element projektu, a zakres czynno$ci jest stale
dopasowywany do zmieniajacych sie warunkdéw jego realizacji.
Jest to zatem podejscie, ktore lepiej sprawdza sie w projektach
innowacyjnych, o wysokim stopniu niepewnosci docelowego
ksztattu rezultatéw projektu i szybko zmieniajgcym sie $§rodo-
wisku projektowym. Z koleji w przypadku projektéw powta-
rzalnych, realizowanych na podstawie wiarygodnych i spraw-
dzonych danych, bedacych podstawa szczegétowego procesu

planowania, zalecane jest stosowanie podejscia klasycznego.
I cho¢ w obu przypadkach nie istnieje szczegétowy opis proce-
dur zarzadzania zmianami wptywajacymi na projekt, to w po-
dejsciu zwinnym za niezwykle istotny czynnik implementacji
zmian uznaje sie intensywng i regularna komunikacje pomie-
dzy stronami zaangazowanymi w jego realizacje, a takze statg
kontrole postepow pracy i kolektywne podejmowanie decyzji
na temat dalszego ksztattu zakresu projektu. Natomiast w po-
dejsciu klasycznym za wdroZenie zmian odpowiada przede
wszystkim kierownik projektu, a po kazdorazowym wprowa-
dzeniu zmiany aktualizacji powinny podlega¢ wszystkie ba-
zowe dokumenty projektu istotne z jej punktu widzenia, wraz
z planem projektu.
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