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Wprowadzenie

Etyka w zarzadzaniu jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na stusznos¢ podejmo-
wanych decyzji i rozwigzywanie problemow. Zastosowanie etyki w zarzadzaniu projek-
tami tworzy podstawowe normy zachowania menedzeréw projektow, na bazie ktorych
wyznaczajg cele, strategie, zasady dziatania, a takze realizujg projekty.

Obszar zarzadzania projektami jest obecnie jedng z najszybciej rozwijajacych si¢
dziedzin, co skutkuje powstawaniem wielu standardow zwiazanych z tego typu dziata-
niami.

Celem artykulu jest omoéwienie regut z zakresu zarzadzania projektami, ktore
w sposob skrocony porzadkujg szerokg wiedzg zwigzang z ta tematyka; a takze podkre-
slenie roli kodeksu etycznego jako podstawy do skutecznego i rzetelnego zarzadzania
projektami. Podstawowa metoda badawcza jest analiza literatury przedmiotu.

Etyka w zarzadzaniu projektami

Etyka w zarzadzaniu projektami, rozumiana jako zespot norm akceptowanych w $wie-
cie biznesu, powinna odgrywa¢ znaczaca role. Jednak zachowania biznesowe czgsto
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odbiegajg od tych wzorcowych i nie kazdy kierownik projektu poswigca tematowi etyki
nalezyta uwagg, majac na wzgledzie tworzenie i wdrazanie procedur projektowania.

Etyka zarzadzania projektami, w tym etyka biznesu ,,jest formg filozoficznej reflek-
sji nad etosem, czyli zespolem cnét wyznaczajacych zakres dziatalnosci ludzi tworza-
cych $wiat biznesu” (Gasparski, 1978). Etyka zarzadzania projektami zajmuje si¢ norma-
mi moralnymi, ktore kieruja zachowaniami organizacji, przy czym zachowania
organizacji rozumiemy metaforycznie jako wynik zachowan roéznych osob przynalez-
nych do danej organizacji (Griffin, 2006). Jednym z najbardziej istotnych sposobow
mierzenia warto$ci etyki zarzgdzania dla dziatan gospodarczych (w tym przypadku re-
alizacji projektow) jest szkoda, jaka moze wyrzadzi¢ brak rzetelnych procedur zarzadza-
nia projektami (Sternberg, 1998). Przy czym jest znaczace nie tylko, zeby tworzy¢ etycz-
ne zasady postepowania (np. kodeksy etyczne), ale przede wszystkim dazy¢ do ich
przestrzegania, gdyz jak podkresla J. Szaban (2003), wigkszos$¢ kodeksow etycznych jest
traktowanych jako tzw. pustostowie, zupetnie nieprzemawiajace do pracownikow
(w wigkszosci przypadkoéw pracownicy nie sg czynnie zaangazowani w tworzenie ko-
deksu, a jedynie zobowigzani do zapoznania si¢ z nim i ztozenia podpisu pod przygoto-
wanym dokumentem).

T.M. Garett i R.J. Klonowski (1986) wymieniaja trzy dziedziny, cieszace si¢ szcze-
go6lnym zainteresowaniem etyki zarzadzania projektami: stosunek pracownika do orga-
nizacji, relacje migdzy organizacja a pracownikiem oraz stosunek organizacji do innych
podmiotow gospodarczych, a szczegolnie do klientow i organizacji, z ktorymi wspotpra-
cujg w celu realizacji projektow.

Wybrane standardy zarzadzania projektami

Jednym z najbardziej znanych standardéow zarzadzania projektami jest PRINCE2 (Pro-
jects In Controled Environment — projekty w $rodowiskach sterowalnych), metodyka,
ktora opiera si¢ na procesowym podejéciu w kierowaniu projektem. Zrodtem PRINCE2
byta metodyka PROMPT II (Project Resource Organisation Management and Planning
Techniques) opracowana przez brytyjska firme Simpact Systems Ltd. w 1975 roku.

Uproszczony schemat standardu PRINCE2 prezentuje si¢ nastepujaco (Prywata,
2010):

1. Pryncypia, czyli podstawowe zasady metodyki, w tym: ciggta zasadnos¢ bizneso-
wa, korzystanie z doswiadczen, zdefiniowane role i obowiazki, zarzadzanie eta-
powe, zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji, koncentracja na produktach, do-
stosowanie do warunkow projektu.

2. Procesy, odnoszace si¢ do kolejnosci dziatan podejmowanych w projekcie: przy-
gotowanie projektu, inicjowanie projektu, zarzadzanie strategiczne projektem:
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sterowanie etapem, zarzgdzanie koncem etapu, zamykanie projektu, zarzadzanie
dostarczaniem produktow.

3. Tematy opisujace, jak i przy pomocy jakich narzedzi nalezy realizowaé dziatania:

uzasadnienie biznesowe, organizacja, jako$¢, plany, ryzyko, zmiana postepy.

Standard PRINCE2 okresla sktad i przeznaczenie produktow zarzadczych, a takze
strukture organizacyjng projektu. Decyzje dotyczace kierunku projektu i rozdziatu od-
powiedzialno$ci podejmowane sa przez Komitet Sterujacy, natomiast jednoosobowa od-
powiedzialnoé¢ za stan projektu ponosi Przewodniczacy (Sernik-Zbikowska i in., 2009).
Najwazniejszym elementem, ktory jest glownym zrodtem podjecia decyzji o realizacji
projektu jest uzasadnienie biznesowe, ktore wskazuje okreslone korzysci. W uzasadnie-
niu biznesowym powinno znalez¢ si¢ podejscie produktowe, objasnienie organizacji
prac projektowych oraz zwigzek pomiedzy strukturg projektowa, a strukturami ze-
wnetrznymi. PRINCE2 koncentruje si¢ na planach dotyczacych produktow, a takze
okresla wytyczne dotyczace dostosowywania metodyki do réznych rodzajow projektow
(komercyjnych, niekomercyjnych).

Stosujac PRINCE2 doktadnie wiadomo, co trzeba zrobi¢, zeby rozpocza¢ projekt,
kiedy projekt moze zosta¢ przedwczesnie przerwany i jakie powinny by¢ do tego prze-
stanki. (Gasik, 2010). W metodyce PRINCE2 sukces projektu spoczywa na sponsorze,
nie na kierowniku projektu. Ponadto w PRINCE2 pozostawia si¢ duza swobode dziata-
nia cztonkom zespotu projektowego.

Innym standardem jest ICB, ktory dostarcza informacji na temat tego, jak ocenia¢
kompetencje posiadane przez kierownika projektu (Datkowski, Stasto, Zalewski, 2009).
ICB powstato w wyniku prac zespotu International Project Management Association
(IPMA). Dokument IPMA ICB zawiera standardy kompetencji dla kierownikow projek-
tow, a takze kierownikow programow i portfeli. Obejmuje informacje dotyczace procesu
certyfikacji i osob certyfikowanych.

Kompetencje kierownikow projektow w IPMA ICB sg dzielone na trzy grupy: kon-
tekstowe, behawioralne i techniczne (rys. 1). Wiedza o zarzadzaniu projektami zawiera
sie glownie w ogdlnym opisie elementéw kompetencji oraz opisie zwigzanych z nimi
procesow (Gasik, 2010).

Kompetencje techniczne odnoszg si¢ do podstawowych dziatan w zakresie zarzga-
dzania projektami. ICB wyréznia 20 obszaréw kompetencji technicznych. Niektore
z nich dotyczg poszczegdlnych faz — np. rozpoczecie projektu i zamknigcie projektu.
Przy definiowaniu projektu nalezy uwzgledni¢ obszary takie jak: sukces projektu, in-
teresariusze oraz wymagania. W innych dokumentach czesto spotyka si¢ standardowe
obszary —zakres i produkty, zarzadzanie kosztami i finansami (dodano obszar finan-
sowania projektu), zarzadzanie ryzykiem i okazjami, jakos$¢, czas i1 fazy projektu,
zaopatrzenie 1 Kontrakty (Gasik, 2010). Kompetencje behawioralne odnosza si¢ do
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obszaru relacji pomi¢dzy cztonkami zespotu projektowego. Wyrozniono tutaj 15 obsza-
réw sktadowych, w tym przywédztwo, zaangazowanie i motywacja, samokontrola
1 asertywnos¢, otwartos¢, skutecznos¢, czy kreatywnosé. Sg to wybrane umiejetnosci,
jakimi powinien charakteryzowac si¢ kierownik projektu wedtug IPMA.

Rysunek 1. ,0ko” kompetenciji IPMA

Kompetencje Kompetencje
behawioralne techniczne

Komeptencje
kontekstowe

Zrédto: Datkowski, Stasto, Zalewski (2009).

Ostatni element to kompetencje kontekstowe, ktore dotycza sposobu oddziatywania
zespotu projektu i sSrodowiska organizacyjnego. Wyznaczono tutaj 11 obszaréw. Zgodnie
z nimi kierownik: powinien by¢ kompetentny w zakresie wytwarzania produktu projek-
tu, wspotpracowac z organizacja realizujaca zadanie, a takze powinien mie¢ wiedzg
zwigzang ze zdrowiem i bezpieczenstwem w projekcie. Istotna jest takze znajomosc¢
okreslonych regulacji prawnych.

IPMA w swoim dokumencie opisuje zarowno informacje zwigzane z zarzadzaniem
projektami, jak i procesem certyfikacji Dokument ten wskazuje szeroki zestaw tematow
dotyczacych zarzadzania projektami, jednak jest to w zasadzie przewodnik w dos¢ ogol-
ny sposob opisujacy niektdre zagadnienia, np. z zakresu mozliwych procesow realizacji
projektu. IPMA ICB duzo uwagi poswigca tematyce zwigzanej z cechami osobowoscio-
wymi koniecznymi do kierowania projektami. Podkresla, ze kierownik jest tutaj kluczo-
wa postacia 1 nawet stabszy zespot bedzie mogt osiagnac¢ pozytywny rezultat z dobrym
koordynatorem.

Kolejnym ze znanych standardéw stosowanym w zakresie zarzadzania projektami
jest PMBoK Guide (Project Management Body of Knowledge), stworzony przez Project
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Management Institute (PMI). Pierwsza wersja powstata w 1996 roku, natomiast obecnie
stosowang jest wersja czwarta, wydana w Polsce w roku 2009.
Na ponizszej grafice zaprezentowano obszary i procesy zawarte w PMBoK.

Rysunek 2. Schemat PMBoK — obszary wiedzy i procesy
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Prywata (2010).

W ramach tego standardu kierownik odpowiedzialny za projekt powinien mie¢ wie-
dze dotyczaca zasad i metod dziatania odnoszacych si¢ do catego cyklu zycia projektu.
Wystepuja tu 42 procesy pogrupowane w pigciu kategoriach (rys. 2). Kazdy z proceséw
jest okreslony poprzez (PMBoK, wersja polska, 2009): wejscia, wyjscia, oraz narzedzia
i techniki wykorzystywane w dzialaniach.

Obszary wiedzy sa potaczone z procesami, ktorych realizacja umozliwia skuteczne
zarzadzanie projektem. Standard ten moze by¢ zastosowany zaréwno w odniesieniu do
matych, jak i duzych projektéw, gdyz daje si¢ skalowa¢. Ponadto umozliwia swobodny
wybor, jesli chodzi o zastosowanie procesow w projekcie.

PMBOK® Guide jest najbardziej popularnym standardem zarzadzania projektami.
Jest to pierwszy globalny standard z zakresu zarzadzania projektami stosowany przez
wielu kierownikow projektow. Z przewodnikiem tym powiazany jest takze najbardziej
prestizowy i najbardziej znany certyfikat z zarzadzania projektami PMP®. PMBOK®
Guide jest elastyczng i wzorcowa metodyka zarzadzania przedsigwzigciami, na bazie
ktorej mogg powstawac inne, dostosowane do potrzeb konkretnych organizacji. Wska-
zuje ona na wiele technik koniecznych do zarzadzania projektami i pozwala na tworze-
nie wyspecjalizowanych proceséw oraz aplikacji w obszarze koncepcyjnym.
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Wybranie standardu zarzadzania projektami dla konkretnej organizacji nie jest pro-
ste. Przede wszystkim wsrod dostgpnych metodyk czesto trudno wybrac te, ktora bedzie
dostosowana do specyfiki i warunkoéw funkcjonowania organizacji. Niektore ze standar-
dow koncentrujg si¢ na aspekcie procesowym zarzgdzania projektami, inne odwotuja sig
do kompetencji wymaganych od kierownika projektu, jeszcze inne mogg okazac si¢ zbyt
konserwatywne. Jezeli organizacji zalezy na podniesieniu kompetencji kierownika i ze-
spotu projektowego to moze skorzysta¢ z IPMA ICB. Jesli natomiast organizacja dazy
do wypracowania wlasnego standardu zarzadzania projektami, moze bazowa¢ na PM-
BOK® Guide. Gdy w gre wchodzg kryteria biznesowe i1 dbatos¢ o klienta, przydatna
moze okaza¢ si¢ metodyka Prince 2®. W zaleznosci od tego, na jakiego typu dziatania
ukierunkowana jest organizacja, moze wykorzysta¢ rozne techniki odnoszace si¢ do
zarzadzania projektami. Dzigki doktadnej analizie warunkéw organizacji mozna wdro-
zy¢ jak najlepsze techniki zarzadzania projektami. Natomiast wiedza na temat odmien-
nych metodyk moze przygotowac kierownika projektu na rézne sytuacje, nauczy¢ go
rozpoznawac ryzyko i zapewnic skuteczng realizacje projektu.

Kodeks etyczny jako podstawa skutecznego i etycznego zarzadzania projektami

Omowione w czesci drugiej standardy z zakresu zarzadzania projektami ktada duzy
nacisk na etyczne zachowanie kierownika projektu oraz zespotu projektowego.

W odniesieniu do metodyki PMBoK Guide, etyczne zarzadzanie projektem jest roz-
winiete w dokumencie Kodeks Etyki i Profesjonalnego Postepowania. Celem tego Ko-
deksu jest budowanie zaufania do §rodowiska skupionego wokot zarzadzania projekta-
mi, a takze udzielanie wsparcia i wskazowek dla Project Manageréw i zespolow
projektowych oraz standardow postgpowania, ktore beda mogty by¢ przez nich wyko-
rzystywane.

Dokument ten za podstawe bierze nastepujace wartosci (PMI, Kodeks Etyki i Profe-
sjonalnego Postgpowania, 2016):

a) odpowiedzialno$¢ — przyjecie na siebie ci¢zaru odpowiadania za wszelkie decy-
zje 1 dziatania, zardwno podjete jak i zaniechane oraz konsekwencje z nich wyni-
kajace;

b) szacunek — obowiazek okazywania powazania nam samym, innym oraz powie-
rzonym nam zasobom; powierzone nam zasoby to m.in. ludzie, ich bezpieczen-
stwo, reputacja, pienigdze oraz bogactwa naturalne i srodowisko;

c) sprawiedliwo$¢ — obowiazek, by podejmowac decyzje i zachowywac si¢ w spo-
sob bezstronny i obiektywny; zachowanie bezinteresownosci, uprzedzen i fawo-
ryzowania;
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d) uczciwos¢ — obowigzek zrozumienia prawdy i dziatania zgodnie z nig, zar6wno
w komunikacji, jak i w postegpowaniu.
W ramach kazdej wartosci wyszczegolnione zostaty okre§lone powinnosci (tab. 1)
i zasady postgpowania. Powinnosci sa rozumiane jako normy postepowania, ktore po-
winny by¢ stosowane przez praktykow zarzadzania projektami. Obowigzki natomiast sa
bezwzglednymi wymaganiami ograniczajacymi lub zakazujacymi okreslone praktyki.

Tabela 1. Powinnosci wchodzace w sktad poszczegolnych warto$ci w Kodeksie Etyki i Profesjonalnego
Dziatania PMI

Odpowiedzialno$¢ Szacunek Sprawiedliwo$¢ Uczciwose
Decyzje i dziatania podejmuje si¢ Poznajemy Jawne Gorliwe podazanie za
biorac pod uwage jak najlepiej pojety | normy i zwyczaje | podejmowanie prawda.
interes spoteczno$ci, bezpieczenstwo | uznawane przez | decyzji.
publiczne i ochrone $rodowiska. innych i unikamy Prawdomoéwnosc,
zachowan, ktére | Nieustanne postepowanie
Akceptujemy te zadania, ktore moga by¢ analizowanie W sposéb uczciwy.
odpowiadajg naszym: wyksztatceniu, | odebrane jako naszej
do$wiadczeniu, umiejetnosciom pozbawione bezstronnosci Dostarczanie
i kwalifikacjom. szacunku. i obiektywnosci, rzetelnych informacji
kiedy zajdzie w odpowiednim
Wypetniamy podjete przez siebie Bezposrednio potrzeba momencie.
zobowigzania. zwracamy sie do | korygujemy nasze
0s6b, ktére majq | zachowania. Zobowigzania
Powinnosci W przypadku zaniechan lub btedéw, odmienne opinie i obietnice, zaréwno
bierzemy za nie odpowiedzialno$¢ lub pozostajemy | Dbamy wyrazone wprost, jak
i natychmiast wprowadzamy korekty. | w konflikcie. 0 jednakowy i niewypowiedziane
dostep do sktadamy w dobrej
Gdy dostrzezemy btedy lub Dbamy informaciji przez wierze.
zaniechania innych osdb, niezwtocznie | o zachowanie sie | wszystkie osoby
komunikujemy je wtasciwemu w sposéb ktore sg dotego | Stwarzamy warunki
organowi. profesjonalny, uprawnione. dajace poczucie
nawet jezeli bezpieczenstwa
druga strona nie | Stwarzamy réwne | i takie, ktore sprzyjaja,
Chronimy powierzone nam przestrzega tych | szanse dla mowieniu prawdy
zastrzezone i poufne informacije. samych regut wykwalifikowanych
zachowania kandydatow
Przestrzegamy kodeksu i wzajemnie
pociggamy sie do odpowiedzialno$ci
za zamieszCzone W nim zapisy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (PMI, Kodeks Etyki i Profesjonalnego Postepowania), 2016.

Omowiony Kodeks Etyki i Profesjonalnego Zachowania ma szerokie zastosowanie
w $Srodowisku Project Managerow i globalnej spoteczno$ci zarzadzania projektami. Jest
wyrazem pewnych ideatow, a takze praktyk postepowania dla wszystkich osob dziatajg-
cych w obszarze zarzadzania projektami.

Duzy nacisk na postepowanie zgodne z zasadami etyki ktadzie si¢ rowniez w meto-
dyce IPMA. Zgodnie z Kodeksem Etycznym kierownika projektu IPMA, dziatanie Pro-
ject Managera zgodne z zasadami etyki pozwala na zdobycie i budowanie zaufania
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czlo

nkow zespotu projektowego, a takze innych podmiotow/osob z nim wspotpracuja-

cych: klientow, spoteczenstwa, wspotpracownikow, itd.

Wedtug IPMA osoby dziatajace w obszarze zarzadzania projektami powinny poste-

powac zgodnie z najwyzszymi zawodowymi 1 osobistymi normami etycznymi, a takze

(Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA):

bra¢ na siebie odpowiedzialnos¢ za swe dzialania,
podejmowac si¢ przedsiewzig¢ tylko wtedy, kiedy posiada si¢ kwalifikacje wyni-
kajgce z wyksztatcenia lub doswiadczenia,
podnosi¢ swe umiejetnosci zawodowe zgodnie z aktualnym stanem wiedzy i mieé
$wiadomo$¢ konieczno$ci doksztatcania si¢ i cigglego rozwoju osobistego,
podnosi¢ prestiz zawodu poprzez wykonywanie go w sposob godny i przyktadny,
przestrzega¢ kodeksu i zachecaé kolegow i wspolpracownikéw do postgpowania
zgodnego z nim,
wspiera¢ $srodowisko zawodowe poprzez swoje aktywne uczestnictwo oraz zachg-
ca¢ do takiego uczestnictwa kolegdw i wspotpracownikow,
przestrzega¢ prawa kraju, w ktorym wykonywana jest praca.

Zgodnie z IPMA osoby dziatajace w srodowisku projektowym zobowigzane sg do

promowania efektywno$ci w zespole 1 minimalizacji kosztow, a takze do stosowania

przy tym najnowoczes$niejszych technik i narzedzi z zakresu Project Management. Dzie-

ki temu projekt moze zosta¢ wykonany w sposob jak najbardziej rzetelny, tj. z zachowa-

niem zatozen planu projektu. Ponadto kierownik projektu odpowiada za sprawiedliwe

trak

towanie wszystkich osob zaangazowanych w projekt, bez wzgledu na odczucia oso-

biste i uprzedzenia. Od niego rowniez zalezy: zapewnienie whasciwych warunkow pra-

cy, atmosfery w zespole, udzielanie wsparcia zespotowi, ocena podwladnych (powinna

by¢

maksymalnie obiektywna i bezstronna).
W kontaktach z pracodawcami i klientami osoby zajmujgce si¢ zarzadzaniem pro-

jektami zobowigzane sg (Kodeks etyczny kierownika projektu IPMA):

dziata¢ jako lojalni przedstawiciele swych pracodawcow i klientow w zakresie po-
wierzonych im spraw zawodowych i handlowych,

zachowywac poufnos¢ informacji na temat spraw handlowych lub procesow tech-
nicznych pracodawcy lub klienta w trakcie zatrudnienia, a takze po ustaniu zatrud-
nienia, do czasu gdy informacje takie zostaja udostepnione,

informowac swych pracodawcow, klientow, organizacje zawodowe lub instytucje
publiczne o jakichkolwiek okolicznosciach, ktore mogtyby prowadzi¢ do sprzecz-
nosci interesow,

wystrzegac si¢ dziatalnosci, ktora mogtaby by¢ uznana lub stwarza¢ chocby tylko
wrazenie korupcji, 1 otwarcie wyrazac¢ swoj sprzeciw wobec takich dziatan,
rzetelnie i realistycznie przedstawiac jakos¢, koszt i czas projektu.
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Aspekty etyczne w zarzadzaniu projektami

Zgodnie z metodyka IPMA kierownicy projektu maja tak ze swoje powinnosci w sto-
sunku do spoleczenstwa. Zwigzane sg one glownie z zabieraniem glosu w dyskusjach
dotyczacych naruszania waznych dla spoteczenstwa wartosci, dbaniem o zdrowie, bez-
pieczenstwo i dobro obywateli. To takze obowiazek wymiany doswiadczen i upowszech-
niania wiedzy z zakresu zarzadzania projektami, tak by obszar ten mogt by¢ caty czas
doskonalony, a praca kierownika projektu byta nalezycie doceniana.

Podsumowanie

Omawiane standardy zarzadzania projektami nie mogtyby by¢ skuteczne, gdyby nie za-
sady etyki w zarzadzaniu projektami. Ponadto wida¢ zbiezno$¢ w formutowaniu norm
i warto$ci wymienianych zar6wno w PRINCE2, PMBoK Guide (PMI) jak i ICB (IPMA).
Zatem bez wzgledu na to, ktory standard wybierze Project Manager, bardziej istotne jest
jak wypracuje wzajemne zasady wspotpracy i czy stworzony przez niego kodeks etycz-
ny bedzie stosowany w praktyce.
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Abstrakt

Artykut ma charakter teoretycznych rozwazan nad rolg etyki w zarzadzaniu projektami. Cze$¢ pierwsza artykutu
okre$la standardy z zakresu zarzadzania projektami. W drugiej czg$ci pracy wskazano na role kodeksu etycznego,
jako podstawy do skutecznego i etycznego zarzadzania projektami.

The ethical aspects in the field of project management

The article is a theoretical consideration of the role of ethics in project management. The first part of the article outlines
the most important standards in the field of project management. The second part of the article indicates the role of the
code of ethics as the basis for effective and ethical project management.


http://www.tcpdf.org

