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tad projektowy organizacji

Streszczenie

Wspolczesne okolicznosci funkcjonowania organizacji, okreslane jako ,,swiat VUCA, cechuje niespoty-
kana dotychczas zmienno$¢ (ang. volatility), niepewno$¢ (ang. uncertainty), ztozono$¢ (ang. comlexity)
i wieloznaczno$¢ (ang. ambiguity). Jedng z odpowiedzi na wyzwania ,,$wiata VUCA” jest zjawisko pro-
jektyzacji (ang. projectification), czyli wzrostu udziatu i znaczenia dziatalnosci projektowej organizacji.
Wraz z rozwojem ilosciowym i jakosciowym dzialalnosci projektowej organizacji, nastapil znaczny
rozwdj roznorodnych instrumentéw wspierajacych zarzadzania dzialalnoscia projektowa: projektami,
programami i portfelami projektow. Bogactwo tych instrumentéw doprowadzito wprawdzie do wzro-
stu skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci projektowej, jednak spowodowato ostabienie spéjnosci
organizacyjnej tej dziatalnosci i trudnosci przelozenia jej efektéw na sukcesy organizacji. Aby temu
przeciwdziata¢ konieczne staje sie¢ jej uporzadkowanie w postaci kompletnego i spojnego systemu dzia-
tania, okreslanego jako fad projektowy organizacji (ang. project governanace).
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W artykule przedstawione zostaly podstawy, interpretacje i koncepcje tadu projektowego organizacji.
Na podstawie ich analizy opracowany zostal oryginalny, autorski model tadu projektowego organiza-
cji. Model ten sktada si¢ z czterech domen: strategicznej (tad strategiczny), metodycznej (fad meto-
dyczny), organizacyjnej (fad organizacyjny) i personalnej (tad personalny). Problemy i rozwigzania
poszczegdlnych domen tadu projektowego zostaly oméwione w artykule. Na zakonczenie opisany zo-
stal tryb wdrazania tadu projektowego w organizacji.

Stowa kluczowe: projektyzacja, zarzadzanie projektami, fad organizacyjny, fad projektowy
Kody Klasyfikacji JEL: M19, L16, L22

1. Wprowadzenie

Wspolczesne okoliczno$ci funkcjonowania organizacji, okreslane jako ,,$wiat VUCA”
[Bennett, Lemoine, 2014], cechuje niespotykana dotychczas zmiennos¢ (ang. volatility), nie-
pewnos¢ (ang. uncertainty), zlozonos¢ (ang. comlexity) i wieloznacznos$¢ (ang. ambiguity).
Jedna z odpowiedzi na wyzwania ,$wiata VUCA” jest zjawisko projektyzacji (ang. projecti-
fication), czyli wzrostu udziatu i znaczenia dziatalnosci projektowej organizacji [Nieto-Ro-
driguez, 2012; Wald, 2016].

Wraz z rozwojem ilo$ciowym i jakosciowym dziatalnosci projektowej organizacji, nasta-
pil znaczny rozwoéj réznorodnych instrumentéw wspierajacych zarzadzania dziatalnoscia
projektowa: projektami, programami i portfelami projektéw. Bogactwo tych instrumentéw
doprowadzito wprawdzie do wzrostu skutecznosci i efektywnosci dzialalnosci projektowe;j,
jednak spowodowalo ostabienie spdjnosci organizacyjnej tej dzialalnosci i trudnosci prze-
lozenia jej efektéw na sukcesy organizacji.

Problem spdjnosci jest takze istotnym problemem dziatalnosci projektowej. Aby dziatal-
nos¢ projektowa organizacji przyczyniala sie zaréwno do sprawnej, jak i efektywnej realizacji
poszczegolnych projektow, a takze wnosita odpowiedni wktad do realizacji celéw organiza-
cji, konieczne staje si¢ jej uporzadkowanie w postaci kompletnego i spojnego systemu dzia-
tania. System taki okreslany jest jako tad projektowy organizacji (ang. project governanace).

Problematyka tadu projektowego organizacji pojawila sie w praktyce i teorii zarzgdzania
projektami w ostatnich latach. Obecnie jest intensywnie rozwijanym kierunkiem badawczym
i praktycznym. Rozwigzania tadu projektowego nie sg jeszcze czgste w dziatalnosci organiza-
cji, z czego wynika potrzeba uporzadkowania dorobku naukowego i praktycznego - wiedzy
i doswiadczen - z tego zakresu. Temu celowi poswiecony zostat niniejszy artykut. Przedsta-
wiono w nim miejsce i role fadu projektowego w zarzadzaniu organizacja, jego istote oraz
tres¢ i zakres, oryginalny model fadu projektowego, a takze gléwne problemy i rozwigzania
z tym zwigzane.

Artykul opiera si¢ na analizie, systematyzacji i interpretacji wiedzy - teoretycznej i prak-
tycznej — oraz na doswiadczeniach w zarzadzaniu projektami (wlasnych i obcych).
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2. Podstawy teoretyczne tadu projektowego

Nadrzednym postulatem tadu projektowego jest postulat cigglego doskonalenia organi-
zacji, czyli ,,systematycznego, uporzagdkowanego podejscia obejmujacego wszystkie szczeble
i obszary organizacji, majace na celu stale poszukiwanie mozliwoéci podniesienia sprawno-
$ciiskutecznosci podejmowanych dziatan, wdrazanie i weryfikacje efektow tych usprawnien
w taki sposob, by mie¢ pewnos¢, ze ludzie w organizacji zajmuja si¢ wylacznie procesami
przynoszacymi warto$¢ organizacji oraz klientom i realizujg je efektywnie” [Juchniewicz,
2019, s. 20]. Inaczej méwiac, doprowadzenie do sytuacji, gdy organizacja robi rzeczy wlasci-
we we wlasciwy sposob.

Wiaze si¢ z tym postulat spdjnosci organizacyjnej rozumianej jako ,koniecznos¢ wza-
jemnego dostosowania decyzji kierowniczych i wykonawczych, podejmowanych w réznych
podsystemach, funkcjach i czgsciach struktury organizacji” [Romanowska, 2018, s. 4].

Spojnos¢ organizacyjna jest wynikiem realizacji procesow zarzadzania: normatywnego,
strategicznego i operacyjnego, sposrod ktorych szczegolne znaczenie majg procesy zarzadza-
nia normatywnego i strategicznego. Zarzadzanie normatywne tworzy bowiem fundamen-
ty zarzadzania poprzez formulowanie ogoélnych celéw, zasad, norm i regul postepowania,
umozliwiajacych funkcjonowanie i rozwoj organizacji a zarzadzanie strategiczne opraco-
wuje procedury postepowania, zmierzajace do osiagania ogoélnych celéw przedsiebiorstwa,
realizowane w ramach zarzadzania operacyjnego [The St. Gallen Management Modell, 2019].

tad projektowy oprocz spdjnosci powinien zapewnia¢ rOwnowage organizacyjng dziatal-
nosci projektowej, czyli jej stabilno$¢, tzn. przewidywalno$c¢ i trwalo$é, oraz jej elastycznosé,
czyli zdolno$¢ dostosowania si¢ do nowych - zewnetrznych i wewnetrznych - okoliczno-
$ci dziatania [Trocki, 2017b, s. 201-212]. Innymi stowy, ma zapewnia¢ wlasciwy poziom jej
zorganizowania.

Postulat rownowagi organizacyjnej tzw. dwuzrecznosci organizacyjnej (ang. organizatio-
nal ambidexterity)' polega na konieczno$ci rownoczesnego sprawnego i efektywnego prowa-
dzenia w organizacji r6znych co do istoty dziatalnosci: dzialalnosci projektowej o charakterze
eksploracyjnym (ang. change-the-business) i dzialalnosci operacyjnej o charakterze eksplo-
atacyjnym (ang. run-the-business) [Birkinshaw, Gibson, 2004]. Zapewnienie réwnowagi oby-
dwu tych dzialalnosci jest zadaniem tadu projektowego.

! Dokladne ttumaczenie tego pojecia, czyli ,,dwureczno$¢”, odnosi sie do zdolno$ci manualnych, a nie men-

talnych/umystowych, z ktérymi mamy tu do czynienia. Z tego powodu za wladciwe pojecie uznano uzycie poje-
cia ,dwuzreczno$¢”.
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3. tad projektowy (project governance) — geneza, istota,
znaczenie

Termin governance pochodzi od czasownika angielskiego to govern i ttumaczony jest
na jezyk polski jako ,,rzadzi¢, panowac, zarzadza¢” oraz fachowo jako ,,system, za pomoca
ktérego kieruje sie organizacjami i kontroluje je” [ISO/IEC 38 500:2008 Corporate...].

Termin governance uzywany jest w zarzadzaniu najczesciej jako sktadowa pojecia cor-
porate governance. Pojecie to ma wiele interpretacji [Szulc, 2019, s. 85-110], sposrod ktérych
dla zarzadzania projektami wazne sa dwie. Pierwsza interpretacja odnosi si¢ do intereséw
akcjonariuszy, inwestoréw i partneréw zewnetrznych, ktéorym organizacja powinna zapewnic¢
wiarygodne, tzn. przejrzyste, legalne i uczciwe dane dotyczace swojej dziatalnosci, a jej przed-
miotem s3 ,,relacje miedzy zarzadem spdtki, jej organem nadzorczym, jego akcjonariusza-
mi i innymi interesariuszami” [G20/OECD Principles..., 2015]. Pojecie corporate governance
w tej interpretacji ttumaczone jest na jezyk polski jako ,nadzdér” badz ,,nadzér wlascicielski”.

Druga interpretacja, ktora mozna okresli¢ jako ,ustrdj organizacji”, nakierowana jest
na podniesienie sprawnosci zarzadzania organizacjg, czyli spojnosc celéw, jednos¢, skutecz-
nos¢, jednolitos¢, powtarzalnoséé, zrozumiato$e, efektywnos$é. Pojecie corporate governance
w tej interpretacji oznacza ,,dzialanie organizacji oparte na zasadach, normach oraz dobre
praktyki majace na celu poprawe efektywnosci zarzadzania organizacja z uwzglednieniem
interesu spotecznego, poszanowania interesariuszy oraz zasad etycznych” [ISO 26 000: 2010
Guidance]. Pojecie corporate governance w tej interpretacji thumaczone jest na jezyk polski
jako ,tad organizacyjny”. Lad organizacyjny ,.zapewnia strukturalne ramy dla ustanowie-
nia celow biznesowych, identyfikacji sposobdw i drog ich realizacji i sposobow przegladu
wydajnosci” [G20/OECD Principles. . ., 2015], ,ustanawia organizacyjne cele, zasady i polityke,
a zarzadzanie organizacja dotyczy dziatania wedlug tych zasad i polityki w celu osiagniecia
wyznaczonych celéw” [ISO 21 505 Project..., s. 3].

Koncepcja tadu organizacyjnego powstata w wyniku koniecznosci uporzadkowania
iintegracji licznych, zréznicowanych, wycinkowych i czesto niespdjnych rozwiazan zarzad-
czych pojawiajacych si¢ w organizacjach w odpowiedzi na komplikujace si¢ — zewnetrzne
i wewnetrzne - okolicznosci ich funkcjonowania. Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze skuteczne
i efektywne zarzadzanie organizacja mozna osiggnaé poprzez integracje organizacyjng we
wszystkich jej wymiarach: pozioméw zarzadzania (integracja pionowa), dziedzin zarzadza-
nia (integracja pozioma) i form zarzadzania: struktur, proceséw i zachowan.

Ten schemat myslenia upowszechnia si¢ w réznego rodzaju instytucjach - publicznych,
komercyjnych, pozarzadowych, prywatnych itd. — a problematyka fadu projektowego (ang.
project governance), bedaca przedmiotem dalszych rozwazan, miesci sie¢ w ty nurcie [Troc-
ki, 2018, s. 9-23].

Problematyka tadu projektowego (ang. project governance) pojawila si¢ w zarzadzaniu
projektami stosunkowo niedawno, na przetomie wiekéw, w wyniku rozszerzenia myslenia
i dziatania projektowego na poziom organizacji, czyli przejscia do podejscia organizacyjne-
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go zarzadzania projektami wigzacego procesy realizacji projektéw z procesami zarzadzania

organizacjg macierzystg i orientujgcego si¢ na wartos$¢ rezultatow projektu dla organizacji

[Trocki, 2019a, s. 3-9].

Przyjecie organizacyjnego podejscia do zarzadzania projektami sklania organizacje do
calo$ciowego i spdjnego uregulowania ich dziatalnosci projektowej, dotychczas realizowanej
spontanicznie badz regulowanej wycinkowo. Taka regulacje okreslono jako fad projektowy
(ang. project governance). Problematyka ta zyskuje coraz szersze zainteresowanie praktykow
i teoretykow skutkujace obszerna literatura przedmiotu, fachowg i naukowa [np. Winch,
2001, s. 799-808; Bekker, 2014, s. 22-32; Biesenthal, Wilden, 2014, s. 1291-1308; Glodzin-
ski, 2019, s. 32-42].

Lad projektowy organizacji (ang. project governance) mozna zdefiniowa¢ jako spdjny
i kompletny zbior zasad, procesow, decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych regulujacych
dziatalnos¢ projektowa organizacji i wigzacy ja z celami organizaciji.

Lad projektowy tworza nastepujace elementy skfadowe:

o ramy ladu projektowego (ang. governance framework), czyli obszar objety tadem projek-
towym organizacji wyznaczony przez jego domeny, problemy, podmioty i funkcje;

« przedmioty tadu projektowego (ang. governance object), czyli gtéwne przedmioty dzia-
talnosci projektowej organizacji: pojedyncze projekty, programy i portfele projektow;

o domeny fadu projektowego (ang. governance domain), czyli gléwne obszary problemowe
(grupy problemow i ich rozwiazan) dzialalnosci projektowej organizacji;

« podmioty tadu projektowego (ang. governing body), czyli jednostki lub zespoty odpowie-
dzialne w ramach organizacji za wdrazanie i utrzymanie tadu projektowego oraz posia-
dajace niezbedne do tego uprawnienia i instrumenty;

o funkcje tadu projektowego (ang. governance functions), czyli grupy powtarzalnych proce-
sow, powiazanych ze sobg i zdomenami fadu projektowego, wspierajacych tad projektowy
[Best Management Practice..., 2012; Governance of Portfolios..., 2016, s. 5-10; Organiza-
tional Project Management..., 2008, s. 33; ISO 21 500:2012 Guidance...].

4. Model tadu projektowego organizacji

W przedstawionym ponizej, autorskim modelu tadu projektowego organizacji objeto
ramami fadu projektowego (ang. governance framework) domeny, problemy, funkcje i pod-
mioty dzialalnosci projektowej. Uzasadnieniem takiego rozwigzania sg koncepcje teoretyczne
i praktyczne zarzadzania projektami, wyniki badan naukowych, uogdlnione doswiadczenia
zarzadzania projektami w postaci dobrych praktyk ujete w normach, metodykach i standar-
dach, wreszcie doswiadczenia i poglady wlasne autoréw artykutu [Best Management Practi-
ce..., 2012; Governance of Portfolios..., 2016, s. 5-10; Organizational Project Management. ..,
2008, s. 33; ISO 21 500:2012 Guidance...].
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Domeny tadu projektowego (ang. governance domain) okreslaja obszary problemowe
tadu projektowego organizacji. W modelu przyjeto nastepujace domeny: domeneg strategicz-
ng (lad strategiczny), domene metodyczna (fad metodyczny), domene organizacyjng (tad
organizacyjny) i domene personalng (fad personalny). Uzasadnieniem takiego rozwigzania
jest: po pierwsze, ujecie w ramach wszystkich najwazniejszych zagadnien dzialalnoéci pro-
jektowej, i po drugie, zgodnos¢ takiego ujecia z rekomendacja wynikajacg z analizy modeli
organizacyjnych.

Problemy tadu projektowego (ang. governance problems) to problemy zwigzane z poszcze-
gélnymi domenami tadu projektowego i stanowigce ich tresc¢.

Funkcje tadu projektowego (ang. governance functions) to grupy powtarzalnych proce-
sow, powigzanych ze sobg i z domenami fadu projektowego, wspierajacych tad projektowy:
« nakierowanie/regulacja (ang. directing/regulation), dziatania okreslajace zasady, procesy,

struktury i zachowania tadu projektowego,

« kontrola (ang. control), dzialania monitorowania pomiaréw i sprawozdawczosci fadu
projektowego,

« integracja (ang. integration), dzialania, ktére zapewniajg integracje/spojnos¢ wewnetrzng
problemoéw fadu projektowego i jego strategiczne dostosowanie,

« nadzér (ang. oversight), dzialania, ktdre zapewniaja prawidlowy realizacje zasad, proce-
sow, struktur i zachowan tadu projektowego.

Na poziomie operacyjnym towarzysza im funkcje zarzadzania: planowanie (ang. plan-
ning), organizowanie (ang. organizing), kontrolowanie (ang. controlling) i przewodzenie/kie-
rowanie (ang. leadership/staffing).

Podmioty tadu projektowego (ang. governing body) to jednostki lub zespoly odpowiedzial-
ne w ramach organizacji za wdrazanie i utrzymanie tadu projektowego w poszczegdlnych
jego domenach oraz posiadajace niezbedne do tego uprawnienia i instrumenty, np.: naczel-
ne kierownictwo, gremia decyzyjne, kierownictwo portfeli, kierownictwo programoéw, kie-
rownicy projektow, komitety sterujace, uczestnicy zespotu projektowego, kierownicy liniowi,
kierownicy funkcjonalni, pozostali pracownicy organizacji, interesariusze zewnetrzni itd.

Problematyka tadu projektowego bywa takze dzielona zgodnie ze strukturg zarzadzania
organizacji macierzystej [Too, Weaver, 2014, s. 1383]. Lad projektowy moze mie¢ strukture
hierarchiczna, tzn. dzieli¢ si¢ na podsystemy tadu dla portfeli, programéw i pojedynczych
projektow.

Biorac pod uwage powyzsze, za podstawe do dalszych rozwazan przyjmujemy model
tadu projektowego organizacji przedstawiony w tabeli 1.

W dalszej czesci przedstawione zostang problemy i rozwigzania tadu projektowego
w podziale na jego gléwne domeny: tadu strategicznego, tadu metodycznego, tadu organiza-
cyjnego oraz fadu personalnego.
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Tabela 1. Model ladu projektowego organizacji

tad organizacyjny
tad projektowy organizacji
Jak zapewnic sp6jnos¢ dziatalnosci projektowej organizacji wigzacej skuteczng
i efektywna realizacje projektéw z celami organizacji?
Dojrzatos¢ projektowa organizacji
Domenyfadu | Domena strategiczna Domena metodyczna | Domena organizacyjna Domena personalna
projektowego tad strategiczny tad metodyczny tad organizacyjny tad personalny
Gtoéwny Jak zapewnic¢ zgodnos¢ | Jak zapewnic Jak zapewnic skuteczne | Jak zapewni¢
problem dziatalnosci projektowej | skuteczne i efektywne | i efektywne rozwigzania | kompetencje
ze strategiczng wsparcie metodyczne | organizacyjne —trwate | niezbedne dla
orientacjg organizacji? | dziatalnosci i czasowe — dziatalnosci | skutecznej i efektywnej
projektowej? projektowej? dziatalnosci
projektowej?
Problemy Orientacja strategiczna | Identyfikacja Rozpoznanie Rozpoznanie
irozwiagzania | dziatalnosci projektowej | potrzeb wsparcia srodowiska probleméw
szczegotowe | Interpretacja sukcesu metodycznego organizacyjnego/ personalnych
fadu dziatalnosci projektowej | dziatalnosci projektowej | interesariuszy dziatalnosci projektowej
projektowego* | Strategiczne Dostosowanie dziatalnosci projektowej | Planowanie $ciezek
dostosowanie metodyczne Identyfikacja kariery uczestnikdw
projektow dziatalnosci projektowej | potrzeb wsparcia dziatalnosci projektowej
Zarzadzanie Dobér i zastosowanie organizacyjnego Planowanie i rozwoj
programami metod zarzadzania dziatalnosci projektowej | kompetencji
Zarzadzanie portfelem | projektami Charakterystyka uczestnikéw organizacji
projektow Dobor i zastosowanie organizacyjna projektowej
metod zarzadzania dziatalnosci projektowej | Certyfikacja
programami Dobor uczestnikow kompetendji
Dobor i zastosowanie dziatalnosci projektowej | uczestnikdw organizacji
metod zarzadzania Dobér form organizacji | projektowej
portfelem projektowej Ksztattowanie
Dobor i zastosowanie Organizacja zespotu kompetendji etycznych
wsparcia projektowego i spotecznych
informatycznego Organizacja dziafalnosci projektowej
dziatalnosci projektowej | i funkcjonowanie biur
Zwinne zarzadzanie zarzadzania projektami
projektami (PMO)
Outsourcing
dziatalnosci projektowej
Podmioty fadu | Kierownictwo naczelne, kierownictwo projektéw, programdw i portfeli, kierownictwo biur zarzadzania
projektowego | projektami, programami i portfelami, kierownictwo jednostek liniowych i funkcjonalnych, inni wybrani
interesariusze
Funkcjetadu | Formutowanie zasad i rekomendowanie rozwiagzan probleméw tadu projektowego
projektowego: | Monitorowanie i kontrola respektowania zasad i rekomendacji tadu projektowego
+ Regulacja Integracja wewnetrzna i zewnetrzna rozwigzan problemdw tadu projektowego
+ Kontrola Nadzér nad tadem projektowym, powigzaniem tadu projektowego z celami organizacji, doskonalenie
« Integracja tadu projektowego
+ Nadzér
Cykl zycia projektu
Inicjowanie — Planowanie — Realizacja — Kontrolowanie — Zamkniecie
Dziatalno$¢ operacyjna/wyniki organizacji

* Omoéwione w dalszej czesci artykutu.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5. Dojrzatosé projektowa organizacji

Podstawa tadu projektowego organizacji jest jej dojrzalos¢ projektowa, czyli ,,umiejetnosé
organizacji efektywnego, zgodnego z strategia i celami organizacji doboru portfela projek-
tow oraz systematycznego stosowania technik, narzedzi i metodyk zarzadzania projektami
w celu zwiekszenia szansy zakonczenia projektu z sukcesem i powtdrzenia sprawdzonych
praktyk w przysztosci” [Juchniewicz, 2019, s. 103-104].

Badania wykazaly, ze zwigkszony stopien dojrzalosci projektowej ma pozytywny wplyw
na efekty dzialalnosci projektowej: osigganie celow finansowych, terminéw i sukcesu projek-
tu, zwlaszcza w przypadku zlozonych projektéw [np. Nowosielski, 2012, s. 354-369; Kwak,
2000, s. 38; Albrecht, 2014].

Dojrzatos¢ projektowa organizacji moze by¢ badana i opisywana za pomocg réznych
modeli, ktérych opis zawarty jest w literaturze przedmiotu i w sieci. Badanie dojrzalosci
projektowej organizacji petni funkcje diagnostyczng i prognostyczng. Funkcja diagnostycz-
na polega na rzetelnym ustaleniu stanu dzialalnosci projektowej realizowanej w organizacji.
Diagnoza dojrzalosci projektowej organizacji opiera si¢ na szczegélowym badaniu stosowania
w organizacji sprawdzonych dobrych praktyk we wszystkich domenach, obszarach i aspek-
tach zarzadzania projektami.

Opis osiagnietej dojrzatosci projektowej organizacji skonfrontowany z pozadanym jej
poziomem wynikajacym z charakteru realizowanych projektéw prowadzi do wyznaczenia
dziatan usprawniajacych dojrzalos¢ projektowa organizacji a wiec do tworzenia tadu pro-
jektowego organizacji.

Ksztaltujac swoj tad projektowy, organizacje powinny dazy¢ do osiggniecia dojrzalosci
projektowej co najmniej na poziomie trzecim, tzn. jednolitej metodologii®.

6. tad strategiczny dziatalnosci projektowej

Lad strategiczny jest domeng tadu projektowego organizacji obejmujaca spdjny i kom-
pletny zbiér zasad, procesdw, decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych nakierowujacych
dziatalnos¢ projektowg organizacji na cele organizacji oraz harmonizujgcy dziatalnos¢ pro-
jektowa z zarzadzaniem organizacjy. Powinien stanowi¢ odpowiedz na pytanie: jak zapew-
ni¢ zgodno$¢ dziatalnosci projektowej ze strategiczng orientacjg organizacji?

Lad strategiczny dzialalnosci projektowej obejmuje nastepujace problemy:
 orientacje strategiczng dziatalnosci projektowej organizaciji,

« interpretacje sukcesu dziatalnosci projektowej,
« strategiczne dostosowanie projektow,

2 Wg okreslenia stopni dojrzatosci w modelu PMMM H. Kerznera: wspolny jezyk, wspdlne procesy, jednolita
metodologia, benchmarking, ciggle usprawnianie [Trocki, 2012, s. 374].
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» zarzadzanie portfelem projektow,
o zarzadzanie programami.

Orientacja strategiczna dzialalnosci projektowej organizacji jest niezbedna, bowiem skutki
projektow siegaja daleko w przyszlos¢. Ma ona szczegdlne znaczenie w warunkach jednocze-
snej realizacji wielu projektow, programow i portfeli projektow, ktérymi trzeba profesjonal-
nie zarzadzac. Problem polega na tym, ze strategie formulowane sg czgsto zbyt ogélnikowo
a ich implementacja nie prowadzi do zamierzonych rezultatéw [Trocki, 2021].

Ksztaltowanie tadu strategicznego dziatalnosci projektowej powinno obejmowac anali-
z¢ orientacji strategicznej organizacji i postulowa¢ wprowadzenie jednoznacznej orientacji
strategicznej wszedzie tam, gdzie jej brakuje.

Strategiczny charakter ma interpretacja sukcesu dziatalnosci projektowej. Klasyczna inter-
pretacja jest tzw. ,,Zelazny” trojkat projektowy obejmujacy jako sktadowe sukcesu: osiggnie-
cie zamierzonego rezultatu (ang. on target), w zamierzonym czasie (ang. on time) i w ramach
budzetu (ang. on budget). Bardziej wnikliwa analiza skladowych sukcesu projektow prowadzi
do wniosku, ze sukces projektéw moze by¢ rozwazany w réznych perspektywach jako suk-
cesu dziatalnosci projektowej: rezultatu projektu, korzysci dla klienta, korzysci dla organiza-
cji przyszlych korzysci [Shenhar, Levy, Dvir, 1997, s. 12; Trocki, Juchniewicza, 2013]. Biorac
pod uwage te rézne mozliwosci, nalezy okresli¢ w ramach tadu strategicznego dzialalnosci
projektowej organizacji zestawy kryteriéw oceny sukcesu projektéw z uwzglednieniem ich
specyfiki: projektéw wewnetrznych i zewnetrznych, operacyjnych i transformacyjnych/stra-
tegicznych, inwestycyjnych i spofecznych itd.

Strategiczne dostosowanie dzialalnosci projektowej zalezy od tego, czy organizacja
posiada dojrzalo$¢ strategiczng na odpowiednim poziomie [The Strategic Management...,
2019]. Na najwyzszych poziomach dojrzalosci, gdzie mamy do czynienia z profesjonalna,
obowiazujacy strategia i wynikajacymi z niej celami strategicznymi, wprowadzenie tadu
strategicznego polega na dostosowaniu dziatalnosci projektowej do strategii i jej celéw. Na
nizszych poziomach dojrzalosci strategicznej, gdzie strategia i jej cele nie sg sformulowa-
ne jednoznacznie lub nie s3 w ogdle sformulowane, nalezy najpierw doprowadzi¢ do jed-
noznacznego sformulowania strategii organizacji wedlug sprawdzonych metod [Trocki,
2021]. Na najnizszych poziomach dojrzatosci strategicznej organizacji, gdzie nie ma strate-
gii i jednoznacznego wyobrazenia co do strategicznych koncepcji dzialania, opracowanie
tadu strategicznego dzialalno$ci projektowej nie jest mozliwe. W organizacjach o zrézni-
cowanej dzialalnosci projektowej zasady dostosowania strategicznego musza uwzglednia¢
specyfike kategorii realizowanych projektow.

Realizacja tadu strategicznego odbywa sie poprzez realizacje portfela projektéw, progra-
mow a w ich ramach poszczegolnych projektéw. Glowna trescig fadu strategicznego dziatal-
nosci projektowej organizacji powinny by¢, w zwigzku z tym, regulacje zarzadzania portfelem
i programami wedlug zasad opisanych w ramach tadu metodycznego.
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7. tad metodyczny dziatalnosci projektowe;j

Lad metodyczny dzialalnosci projektowej obejmuje spdjny i kompletny zbior zasad, pro-
cesow, decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych nakierowujacych dziatalnos¢ projekto-
w3 organizacji na wlasciwy dobor i/lub opracowanie metod zarzadzania projektami oraz ich
skuteczne i efektywne stosowanie. Powinien stanowi¢ odpowiedz na pytanie: jak zapewni¢
skuteczne i efektywne wsparcie metodyczne dziatalnosci projektowej?

Wprowadzenie do organizacji projektowego fadu metodycznego wynika z przekonania,
ze dzialalno$¢ projektowa powinna by¢ prowadzona metodycznie, tzn. na podstawie profe-
sjonalnych metod i sprawdzonych, dobrych praktyk. Metodyczne prowadzenie dziatalnosci
projektowej czyni jej sukces bardziej prawdopodobnym, przewidywalnym i powoduje, ze
przeklada sie on na sukces organizacji i moze by¢ powtarzalny, a nie sporadyczny, uzyski-
wany dzieki ,heroizmowi jednostek” [Kerzner, 2003, s. 75 i 745].

Lad metodyczny dziatalnosci projektowej obejmuje nastepujace podstawowe problemy:
o identyfikacje potrzeb wsparcia metodycznego dziatalnosci projektowej,

+ dostosowanie metodyczne dziatalno$ci projektowej,

« dobdr i zastosowanie metod zarzadzania projektami,

o dobdr i zastosowanie metod zarzadzania programami,

« dobdr i zastosowanie metod zarzadzania portfelem,

« dobdr i zastosowanie wsparcia informatycznego dziatalnosci projektowej,
« zwinne zarzadzanie projektami.

7.1. Identyfikacja potrzeb wsparcia metodycznego
dziatalnos$ci projektowej

Ksztaltowanie fadu metodycznego nalezy rozpocza¢ od identyfikacji potrzeb wsparcia
metodycznego dzialalnosci projektowej. Stuzg temu sposoby opisane w literaturze przed-
miotu [np. Wyrozebski, 2010].

Potrzeby wsparcia metodycznego moga dotyczy¢ zaréwno probleméw cyklu zarzadzania
projektami, jego poszczegoélnych etapdw oraz dziatan, jak i probleméw poszczegolnych jego
obszaréw tematycznych. Zazwyczaj sg one zrdznicowane w zaleznosci od kategorii projek-
téow i innych okolicznosci, co nalezy uwzgledni¢ w ich badaniu.

Znajomos¢ potrzeb wsparcia metodycznego pozwala na dostosowanie metodyczne dziatal-
nosci projektowe;j. Istnieje wiele schematow takiego dostosowania, sposrod ktorych na szcze-
g6lng uwage, ze wzgledu na jego kompleksowos¢, zastuguje schemat autorstwa S. Whitakera
[Whitaker, 2012; Trocki, 2017a].

Sprawna i efektywna realizacja projektéw wymaga doboru i zastosowania profesjonal-
nych metod zarzadzania projektami:

« opracowanych na podstawie profesjonalnej wiedzy i sprawdzonych, dobrych praktykach;
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« obejmujacych wszystkie poziomy zarzadzania projektami: zaréwno zarzadzanie poje-
dynczymi projektami, jak i zarzagdzanie programami oraz portfelem;
« uwzgledniajgcych specyfike realizowanych projektéw i inne okolicznosci.

Metody moga by¢ oryginalne, opracowane wylacznie wltasnymi sitami, lecz najczesciej,
ze wzgledu na wysokie wymagania kompetencyjne potrzebne do ich opracowania, stanowia
modyfikacje uniwersalnych i/lub branzowych standardéw. Szczegdlne znaczenie dla fadu
metodycznego dziatalnosci projektowej majg kompleksowe metody, czyli metodyki zarzadza-
nia projektami, zwlaszcza za$ standardy zarzadzania projektami. Opisy standardéw mozna
znalez¢ w literaturze przedmiotu i w licznych Zrédtach internetowych [Charvat, 2003; Szy-
jewski, 2013; Trocki, 2017c; Sonta-Draczkowska, 2012; Kozarkiewicz, 2012].

Oprocz tradycyjnych metod zarzadzania projektami istotnym sktadnikiem fadu meto-
dycznego sg instrumenty informatycznego wsparcia dziatalnosci projektowej, zaréwno jej
procesdw zarzadzania, jak i proceséw podstawowych oraz pomocniczych.

W niektérych dziedzinach, np. w IT, istotna role odgrywa zwinne zarzadzanie projekta-
mi [Trocki, 2020]. Nalezy to uwzgledni¢ przy doborze metod zarzadzania projektami, pro-
gramami portfelem, bowiem dla zwinnego zarzadzania projektami oferowane s3 specjalne
standardy badZ modyfikacje standardéw klasycznych.

8. tad organizacyjny dziatalnosci projektowej

tad organizacyjny dzialalnosci projektowej obejmuje spdjny i kompletny zbidr zasad,
procesow, struktur i innych rozwigzan organizacyjnych tworzacych ramy organizacyjne
skutecznej i efektywnej dzialalnosci projektowej organizacji i dostosowanej do dziatalnosci
organizacji realizujacej dzialalno$¢ projektowa. Powinien stanowi¢ odpowiedz na pytanie:
jak zapewni¢ skuteczne i efektywne rozwigzania organizacyjne - trwale i czasowe — dzia-
talnosci projektowej?

tad organizacyjny dziatalnosci projektowej obejmuje nastepujace problemy:
« rozpoznanie srodowiska organizacyjnego/interesariuszy dzialalnosci projektowej,
« identyfikacja potrzeb wsparcia organizacyjnego dziatalnosci projektowej,
o charakterystyka organizacyjna dzialalnosci projektowej,
o dobdr uczestnikéw dziatalnosci projektowej,
o dobdr form organizacji projektowej,
» organizacja zespolu projektowego,
 organizacja i funkcjonowanie biur zarzadzania projektami (PMO),
 outsourcing dziatalnosci projektowe;.

Gléwnym problemem i celem tadu organizacyjnego organizacji projektowej jest dopro-
wadzenie do skutecznego i efektywnego wspoldzialania dwoch organizacji, czasowej orga-
nizacji projektu i wzglednie trwalej organizacji macierzystej realizujacej projekt.
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Dziatalnos¢ projektowa prowadzona jest w okreslonym srodowisku organizacyjnym, na
ktore sktadaja si¢ organizacja macierzysta, zespo6l projektowy i otoczenie organizacji macie-
rzystej zwigzane z dziatalnoscig projektows. Srodowisko to, okreslane mianem interesariuszy
dziatalnosci projektowej, ma decydujacy wplyw na jej skutecznos¢ i efektywnosé. Z tego
wzgledu konieczne jest rozpoznanie $rodowiska organizacyjnego, czyli interesariuszy dzia-
talnosci projektowej. Znajomos¢ interesariuszy dziatalnosci projektowej, reprezentowanych
przez nich intereséw, sposobow ich artykulacji i mozliwosci oddzialywania na projekt, a takze
umiejetnos$¢ tworzenia z interesariuszami relacji sprzyjajacych skutecznej i efektywnej reali-
zacji projektu majg istotne znaczenie dla skutecznego zarzadzania projektami, w tym dla
tadu organizacyjnego dzialalnosci projektowej. Badanie interesariuszy dziatalnosci projek-
towej powinno sie opiera¢ na metodach postepowania z interesariuszami szeroko opisanych
w literaturze przedmiotu i w standardach [Grucza, 2019].

Znajomos¢ interesariuszy dzialalnosci projektowej stanowi podstawe identyfikacji potrzeb
wsparcia organizacyjnego dzialalno$ci projektowej. Dokonywane jest to poprzez przepro-
wadzenie audytu organizacyjnego, ktoérego wzorce mozna znalez¢ w literaturze przedmio-
tuiw sieci.

Ksztaltowaniu fadu organizacyjnego dziatalnosci projektowej musi towarzyszy¢ swiado-
mos¢ zroznicowania sytuacji projektowych i wynikajacych z tego zréznicowania wymagan
organizacji projektowej. Aby sprosta¢ tym wymaganiom nalezy dokona¢ charakterystyki
organizacyjnej sytuacji projektowych. Do oceny organizacyjnej sytuacji projektowych sto-
sowane s3 zazwyczaj nastepujace kryteria: czgstotliwos¢ realizacji projektow, liczba realizo-
wanych projektéw, powigzania projektow, wielko$¢ projektow, zakres projektu w stosunku
do zakresu dziatalno$ci organizacji, zgodno$¢ kompetencji organizacji i projektu [Trocki,
2014, s. 90-92].

Organizacje projektowa tworzg uczestnicy dziatalnosci projektowej przypisani do projek-
tu, zatrudnieni w komoérkach organizacji macierzystej oraz partnerzy zewnetrzni. Najczesciej
do tego grona zalicza sie zespotowe lub indywidualne podmioty (komoérki organizacyjne,
zespoty, jednostki):

« podmioty sprawujace nadzor strategiczny nad projektem: zleceniodawca/sponsor pro-
jektu, instancje kierownicze organizacji macierzystej: naczelne kierownictwo i/lub kie-
rownictwa nizszych szczebli,

« podmioty wewnetrzne i zewnetrzne wykonujace projekt i kierujace nim, np. zespdt pro-
jektowy,

« wytypowane do wspierania projektu komorki liniowe i funkcjonalne organizacji macie-
rzystej oraz ewentualnie partnerzy zewnetrzni.

Okreslona wczesniej charakterystyka organizacyjna sytuacji projektowych prowadzi do
doboru wlasciwych modelowych form organizacji projektowej jako podstawy jej szczegdto-
wego zaprojektowania. W praktyce mamy do wyboru kilkanascie modelowych form orga-
nizacji projektowej: organizacje projektu w strukturze liniowej rodzajowej, przedmiotowej
i terytorialnej, organizacje projektu w strukturze liniowo-sztabowej, projektowa organizacje
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macierzowg (funkcjonalna, zréwnowazona, projektowa), ,,czysta” organizacje¢ projektowa,
spotke-corke projektows, zewnetrzng organizacje projektu, konsorcjalng organizacje pro-
jektu i projektowa organizacje sieciowa [Trocki, 2014].

Gl6wng jednostke organizacyjna dzialalnosci projektowej stanowi zespot projektowy
(ang. project team), czasowa jednostka organizacyjna utworzona w celu realizacji projektu
i doprowadzenia do jego satysfakcjonujacego rezultatu/produktu. Organizacja zespotu pro-
jektowego ma w zwigzku z tym podstawowe znaczenie dla fadu organizacyjnego.

Zespot projektowy odpowiedzialny jest za realizacje pelnego zestawu zadan i proceséw
projektowych, ktéry obejmuje: kierowanie strategiczne projektem, kierowanie operatyw-
ne projektem, wykonawstwo projektu, doradztwo projektu, obstuge projektu, uzytkowanie
rezultatow projektu.

Utworzenie zespotu projektowego nalezy do zadan kierownika projektu. Kierownik pro-
jektu tworzy zespo! projektowy na podstawie analizy zadan projektowych, znajomosci warun-
kow realizacji projektu, np. dostepnosci pracownikéw o odpowiednich kompetencjach, oraz
zasad powotywania i wykorzystania czlonkow zespotu projektowego stanowigcych tres¢ fadu
organizacyjnego dzialalnosci projektowe;.

W ramach tadu organizacyjnego powinny by¢ okreslone ramowe zadania i uprawnienia
uczestnikow zespolu projektowego, kazdorazowo uszczegétowiane i konkretyzowane z punk-
tu widzenia specyficznych okolicznosci realizacji projektéw [Garland, 2009; Hermarii, 2016].

Z punktu widzenia tadu projektowego szczegélne znaczenie posiada organizacja biura
zarzadzania projektami. Moze si¢ ono zajmowa¢ zaréwno pojedynczymi projektami, jak
i programami oraz portfelami, na réznych poziomach organizacji macierzystej i realizowa¢
rozny zakres dziatalnosci. Jest ono zaréwno przedmiotem jak i podmiotem (kreatorem) fadu
projektowego. Przedmiotem, bo tworzone i rozwijane jest w ramach ksztaltowania fadu pro-
jektowego, a podmiotem, bo moze by¢ jego inicjatorem, promotorem i realizatorem.

Biuro zarzadzania projektami (ang. project management office PMO) to ,pomocnicza
jednostka organizacyjna, powotywana w celu usprawniania zarzadzania projektami przede
wszystkim w zakresie procesow wspierajacych i zarzadczych projektow” [Wyrozebski, 2019,
s. 28]. Biuro zarzadzania projektami jako jednostka organizacyjna, ktéra zapewnia kierow-
nictwu organizacji, kierownikom projektéw, zespolom projektowym oraz kierownikom
liniowym i funkcjonalnym dostep do zasad, praktyk, metodologii, narzedzi i technik, ktére
sa wykorzystywane do wydajnego i efektywnego zarzadzania projektami, spelnia szczegdl-
ng role w tworzeniu i utrzymaniu fadu projektowego organizacji [Dai, Wells, 2004, s. 524].

Tworzenie biur projektowych powinno odbywac sie stopniowo, w $lad za pojawiajacymi
sie potrzebami, mozliwosciami i ograniczeniami dzialalnosci projektowe;.

Zagadnieniem, ktére powinno by¢ rozwazone w ramach fadu organizacyjnego jest out-
sourcing dziatalnosci projektowej, czyli wydzielenie ze struktury organizacji niektérych jej
procesow i przekazanie ich do realizacji innemu podmiotowi [Trocki, 2009, s. 599-609].
Potrzeba outsourcingu pojawia sie, gdy organizacja nie dysponuje dostatecznym wlasnym
personelem potrzebnym do skutecznej realizacji celéw projektéw.
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9. tad personalny dziatalnosci projektowej

Lad personalny dzialalno$ci projektowej to spdjny i kompletny zbidr zasad, proceséw,
struktur i innych rozwigzan personalnych tworzacych ramy skutecznego i efektywnego udziatu
uczestnikow dzialalnosci projektowej organizacji. Powinien stanowi¢ odpowiedz na pytanie:
jak zapewni¢ kompetencje niezbedne dla skutecznej i efektywnej dziatalnosci projektowe;j?

Zagadnienia fadu personalnego dziatalnosci projektowej dotycza:

« rozpoznania probleméw personalnych dziatalnosci projektowej,

« planowania $ciezek kariery uczestnikow dziatalnosci projektowej,

« planowania i rozwoju kompetencji uczestnikéw organizacji projektowej,

« certyfikacji kompetencji uczestnikow organizacji projektowej,

+ ksztaltowania kompetencji etycznych i spotecznych dziatalnosci projektowe;.

Potrzeba uporzadkowania probleméw personalnych dziatalnosci projektowej wynika
z faktu, ze jako$¢ pracy uczestnikow projektu i ich zaangazowanie sg decydujace dla powo-
dzenia projektéw, dla skutecznosci i efektywnosci dziatalnosci projektowej. Waznym zada-
niem kazdej organizacji jest w warunkach projektyzacji utrzymanie i rozwéj pracownikow
posiadajacych odpowiednie kompetencje projektowe.

Uczestnicy dziatalnodci projektowej powinni mie¢ mozliwo$¢ rozwoju ich karier zawo-
dowych w zakresie zarzagdzania projektami oraz dyskontowania zwigzanych z tym korzysci.
Aby to zapewnic potrzebne jest opracowanie $ciezek kariery uczestnikow dziatalnosci pro-
jektowej i ich uruchomienie w ramach tadu personalnego.

Kariery zawodowe w zarzadzaniu projektami mogg rozwijac si¢ pionowo i horyzontal-
nie. Pionowy rozwdj karier polega na obejmowaniu rol o coraz wigkszym zakresie odpowie-
dzialnoci i uprawnien, zazwyczaj w nastepujacej kolejnosci: wspolpracownik, specjalista,
kierownik projektu, kierownik biura zarzadzania projektami, kierownik programu, kierow-
nik portfela, dyrektor ds. projektow. Horyzontalny rozwoj karier polega na obejmowaniu rol
z zakresu réznych specjalnosci na tym samym poziomie odpowiedzialnoséci i uprawnien:
np. analityka biznesowego, specjalisty ds. jakosci, kontrolera, specjalisty ds. ekonomicznych
itp. [Kefler, Honle, 2002].

Aby skutecznie i efektywnie spetnia¢ swoje role, uczestnicy dziatalnosci projektowe;j
muszg posiada¢ odpowiednie kompetencje indywidualne, czyli zbiory wiedzy, postaw oso-
bistych, umiejetnosci i odpowiednich doswiadczen potrzebnych do osiagniecia sukcesu
w danej roli/funkgji.

Planowanie i rozwdj kompetencji uczestnikow organizacji projektowej stanowi w zwigzku
z powyzszym wazne zadanie z zakresu tadu personalnego. Podstawe dla tych dziatan powin-
ny stanowi¢ wymagania kompetencyjne okreslone dla poszczegdlnych rél projektowych tadu
organizacyjnego. W tym celu mozna skorzysta¢ z migdzynarodowych standardéw, takich
jak np.: IPMA Competency Baseline — standard kompetencji indywidualnych zarzadzania
projektami stworzony przez International Project Management Association i Project Mana-
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ger Competency Development Framework — standard kompetencji autorstwa Project Mana-
gement Institute, i innych opisanych w literaturze przedmiotu [Wyrozebski, 2009, s. 55-64].

Rozwdj zawodowy z zakresu dziatalnosci projektowej odbywa sie poprzez system szkolen
i certyfikacji kompetencji. Preferowane powinny by¢ szkolenia, prowadzone przez renomowa-
ne organizacje szkoleniowe, oparte na profesjonalnych standardach zarzadzania projektami.
Kompetencje uzyskane dzieki takim szkoleniom powinny by¢ potwierdzone odpowiednimi
certyfikatami. Obszerny przeglad rodzajow certyfikatéw zarzadzania projektamii trybu ich
uzyskiwania zawierajg liczne zZrédta internetowe [White, Florentine, 2022, Top 13 project...].

Etyczne i spolecznie odpowiedzialne prowadzenie dzialalnosci projektowej ma dwojakie
znaczenie: po pierwsze moralne — bowiem jest realizacja elementarnych wartoéci naszej kultury,
a po drugie utylitarne - bowiem ulatwia prowadzenie dziatalnosci, usprawnia procesy decy-
zyjne, redukuje konflikty wewnetrzne i zewnetrzne, wplywa na akceptacje spoteczna i prestiz
zawodu itd. [Sroda, 1995, s. 11]. Kompetencje etyczne i kompetencje spotecznej odpowiedzial-
nosci wchodzg w réznym zakresie w skiad ogdlnych standardéw kompetencyjnych zarzadza-
nia projektami; ze wzgledu jednak na swoje znaczenie wymagaja odrebnego potraktowania.

Regulacje etyczne dzialalnosci projektowej maja zazwyczaj forme kodekséw etycznych
opartych na opracowaniach rekomendowanych przez migdzynarodowe stowarzyszenia profe-
sjonalistow zarzadzania projektami przeznaczonych dla réznych funkcji, stanowisk itd. War-
tosciowe sg zwlaszcza kodeksy etyczne, opracowane przez miedzynarodowe stowarzyszenia
fachowe zarzadzania projektami PMI Project Management Institute oraz IPM A Internatio-
nal Project Management Association i jej krajowe organizacje [Kodeks etyki i profesjonalne-
£0...,2006; Kodeks etyczny kierownika...].

Wiréd zagadnien etycznych i spolecznych problemy tadu personalnego nie powinno
zabrakna¢ regulacji dotyczacych zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci
dziatalnosci projektowej, bowiem rozwdj realizowany jest przede wszystkim poprzez pro-
jekty [Trocki, 2019b].

Istote zrownowazonego zarzadzania projektami dobrze ilustruje tzw. manifest zréwno-
wazonego rozwoju dla projektow (ang. The Sustainability Manifesto for Projects):

« interpretacja sukcesu - korzysci realizacji projektu ponad rezultaty ograniczone do czasu,
zakresu i kosztow,

 interpretacja warto$ci — wartos$¢ dla wielu (ang. value for many) ponad warto$¢ pieniez-
na (ang. value of money),

« nastawienie — dlugoterminowy wplyw projektéw ponad ich bezposrednie wyniki,

o cele - cele gospodarcze, spoteczne i srodowiskowe ponad cele wyltacznie ekonomiczne

[Maltzman i in., 2016].

Do formutowania zasad zréwnowazonej, spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci projek-
towej mozna si¢ postuzy¢ opracowaniami GPM Global, organizacji spolecznej, ktorej misja
jest ,oddzielenie degradacji spoteczno-srodowiskowych od wzrostu gospodarczego poprzez
zaszczepienie zrownowazonych praktyk w zarzadzaniu portfelem, programami i projekta-
mi” [Formed in 2009...].
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10. Wdrazanie tadu projektowego w organizacji

Rozwigzania tadu projektowego — zaréwno na poziomie ogdlnych zalecen jak i szczego-
fowych, konkretnych rozwigzan — wystepuja w praktyce stosunkowo rzadko. Formulowa-
ne s3 rézne propozycje dotyczace opracowywania i wdrazania tadu projektowego. Istnieje
zgoda co do tego, ze tad projektowy nie jest wynikiem jednorazowego wdrozenia gotowe-
go, kompleksowego rozwigzania lecz wynikiem kompletowania i porzgdkowania wcze$niej
wdrozonych w organizacji i sprawdzonych rozwigzan czastkowych.

Tryb postepowania zwigzany z wdrazaniem w organizacji tadu projektowego jest podob-
ny do trybu wdrazania innych zlozonych rozwigzan organizacyjnych i powinien obejmowac
nastepujace kroki. Pierwszym krokiem powinny by¢ prace analityczne dotyczace analizy
sytuacji projektowych organizacji, osiaggnietego i docelowego poziomu projektyzacji oraz
dysponowanych, sprawdzonych dobrych praktyk zarzadzania projektami stosowanych
w organizacji. Wyniki tych analiz powinny stanowi¢ podstawe do okreslenia miejsca i roli
dziatalnosci projektowej i jej powiazania ze strategig organizacji i jej tadem organizacyjnym,
o ile jest sformulowany. Dalszy krok polega na ustaleniu ram tadu projektowego organizacji
poprzez sformulowanie: zasad ogélnych dziatalnosci projektowej oraz przedmiotéw, pod-
miotéw, domen i funkcji tadu projektowego. Nastepnie powinny by¢ opracowane szczegétowe
regulacje tadu projektowego odnosnie: zarzgdzania pojedynczymi projektami, zarzadzania
programami i zarzadzania portfelem projektéw. Lad projektowy w kazdej z tych dziedzin
powinien by¢ opisany w postaci: zasad ogélnych, rozwiazan strukturalnych i organizacyj-
nych, rél projektowych i zwigzanych z nimi uprawnieniami oraz odpowiedzialnoscia, meto-
dyk i proceséw projektowych, innych regulacji, a takze rozwigzan z zakresu dokumentacji
dziatalnosci projektowej. Przyjete rozwigzania tadu projektowego powinny by¢ zatwierdzo-
ne w organizacji decyzja naczelnego kierownictwa.

Rozwigzania fadu projektowego powinny by¢ odpowiednio udokumentowane, np. w posta-
ci tzw. podrecznika zarzadzania itp. Wzory tych dokumentéw mozna znalez¢ w literaturze
przedmiotu i rekomendacjach stowarzyszen fachowych.

11. Podsumowanie

Problematyka tadu projektowego organizacji pojawila sie¢ w praktyce i teorii zarzadzania
projektami jako reakcja na wyzwania ,,§wiata VUCA”, niespotykanej dotychczas komplika-
cji warunkow funkcjonowania organizacji wyrazajacych sie ich zmiennos$cig (ang. volatil-
ity), niepewnoscia (ang. uncertainty), ztozonoscia (ang. comlexity) i wieloznacznoscia (ang.
ambiguity) oraz jako reakcja na wyzwania projektyzacji, czyli wzrostu udziatu i znaczenia
dziatalnosci projektowej organizaciji.

W reakcji na te wyzwania wprowadzone zostaly do zarzadzania organizacjami réznorod-
ne instrumenty zarzgdzania dziatalnoscig projektowa. Ich bogactwo doprowadzito wpraw-
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dzie do wycinkowego wzrostu skutecznosci i efektywnosci dzialalnosci projektowej, jednak
spowodowalo ostabienie spdjnosci organizacyjnej, przetozenia efektéw dziatalnosci projek-
towej na sukcesy organizacji.

W rezultacie tego pojawia si¢ w organizacjach konieczno$¢ uporzadkowania ich dziatal-
nosci projektowej, polegajacego na polaczeniu odrebnych, wycinkowych rozwigzan w kom-
pletny i spojny system dziatania dostosowany do potrzeb i mozliwosci danej organizacji, czyli
opracowanie i wdrozenie fadu projektowego organizacji (ang. project governance).

Przedstawiony w artykule autorski model fadu projektowego organizacji tworza nastepu-
jace elementy sktadowe: ramy, przedmioty, domeny, podmioty i funkcje fadu projektowego.

Rozwazania szczegolowe dotyczace tadu projektowego organizacji — jego elementéw
skfadowych, ich wzajemnych relacji oraz zwigzanych z nimi problemoéw i ich rozwigzan -
zawarte zostaly w monografii po§wieconej temu zagadnieniu [Trocki, Juchniewicz, 2022].

Wdrozenie fadu projektowego organizacji moze by¢ zrédiem réznorodnych korzysci:

o generowania wartosci — dostarczenia przez dziatalno$¢ projektowa odpowiedniej war-
tosci dla organizacji,

« prezentacyjnych i edukacyjnych - zrozumienia problematyki dziatalno$ci projektowe;
organizacji przez wszystkich jej pracownikéw,

« kompetencyjnych - okreslenia wymagan kompetencyjnych uczestnikéw dziatalnosci
projektowej i ich doboru zgodnie z tymi wymaganiami,

« rozwojowych — dla rozwoju kompetencji z zakresu dziatalnosci projektowej,

o przywoddczych — uswiadomienia kierownictwu organizacji, zwlaszcza najwyzszego szcze-
bla, jego roli i odpowiedzialnosci za skuteczno$¢ i efektywnos¢ dzialalnosci projektowe;j

w organizacji,

o proceduralnych - okredlenie rekomendowanych sposobéw rozwigzywania probleméw
projektowych w organizacji, dotyczacych struktur, systeméw, proceséw, metod itd.,
 transformacyjnych - dla przeprowadzenia zmian - strukturalnych i procesowych - nie-

zbednych dla udoskonalenia dziatalno$ci projektowej [Jungmeister, Gomez, 2012, s. 5-6].

Rozwiniecie przedstawionej w niniejszym artykule koncepcji autorzy przedstawili w mono-
grafii [Trocki, Juchniewicz, 2022].
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Project governance of the organization

Summary

Contemporary organizational circumstances, referred to as the “VUCA world’, are characterized by
unprecedented volatility, uncertainty, comlexity and ambiguity. One of the answers to the challenges
of the “VUCA world” is the phenomenon of projectification, i.e. the increase in the participation and
importance of an projects in organizations’ activity.

Along with the development of the projects in organizations’ activity, there has been a significant de-
velopment of various instruments supporting managing of that area: projects, programs and portfo-
lios. Although the variety of these instruments led to an increase in the effectiveness and efficiency
of projects, it resulted in the weakening of the organizational cohesion of this type of activity and the
difficulties in translating its effects into the success of the organization. In order to counteract this, it
becomes necessary to organize it in the form of a complete and coherent system, referred to as pro-
ject governance.

The article presents the basics, interpretations and concepts of the project governance. Based on their
analysis, an original, proprietary model of the project governance was developed. This model consists
of four domains: strategic (strategic governance), methodical (methodical governance), organizational
(organizational governance) and personal (personal governance). The problems and solutions of indi-
vidual domains are discussed in the article. Finally, the procedure for implementing the project gov-
ernance in the organization was described.

Keywords: projectification, project management, organizational governance, project governance
JEL Classification Codes: M19, L16, 1L22





