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Streszczenie

Wzrost udziatu i znaczenia zarzadzania projektami jest trwatym trendem potwierdzonym
licznymi badaniami. Projekty nie sg juz tylko sporadycznymi, pojedynczymi wydarzeniami
w dziatalno$ci organizacji, ale s trwalym komponentem wystepujacym w sposob ciagly
w znacznej liczbie jako tzw. portfele projektéw. Wynikajg z tego liczne konsekwencje dla
zarzadzania organizacja. Jedng z najwazniejszych jest wprowadzenie nowych rozwigzan organi-
zacyjnych do zarzadzania organizacjg polegajacych, po pierwsze, na opracowaniu i wdrozeniu
zbioru formalnych zasad, struktur i proceséw stuzacych skutecznemu i efektywnemu zarza-
dzaniu projektami i, po drugie, wlaczeniu zarzadzania projektami do systemu zarzadzania
organizacja, zgodnie z jej strategia i celami. Rozwigzania te okreélane sg jako tad projektowy
(ang. project governance) organizacji. Problem tadu projektowego pojawil sie w praktyce
i teorii zarzadzania projektami w ostatnich latach i obecnie jest intensywnie rozwijanym
kierunkiem badawczym i praktycznym.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie genezy i istoty problematyki fadu projek-
towego oraz jej systematyka i krytyczna ocena na podstawie badan literatury naukowej oraz
doswiadczen praktycznych.
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Stowa kluczowe: projektyzacja, zarzadzanie projektami, fad organizacyjny, tad projektowy
Kody klasyfikacji JEL: M 19, L16, L22

1. Wprowadzenie

Obserwowana od dawna przez praktykow i teoretykdw zarzadzania tendencja
wzrostu udziatu i znaczenia projektow stala sie przedmiotem refleksji naukowej
na przetomie lat 80. i 90. ubiegtego wieku. R. Gereis okreslit jg jako przyszlosciowe
podejscie do zarzadzania, ,zarzadzanie przez projekty” (ang. management by pro-
ject)'. Ch. Midler, badajac t¢ tendencje na przykladzie reorientacji projektowej firmy
Renault, nadat jej okreslenie projektyzacji (ang. projectification)’. Problematyka pro-
jektyzacji, ktora poczatkowo odnosila sie do organizacji, w toku dalszego jej rozwoju
zostala rozszerzona na sektory dziatalnosci oraz na gospodarke zaréwno w wymia-
rze krajowym, jak i globalnym’, oraz do rozwoju zawodowego jednostek®. Dzisiaj
pojecie projektyzacji rozumiane jest szeroko jako nowy megatrend zarzadzania, ilu-
strujacy wzrastajace znaczenie projektow we wszystkich dziedzinach i na wszystkich
poziomach aktywnosci ludzkiej: organizacji, gospodarki, jej sektoréw oraz jednostki.
R. Gareis i R.A. Lundin uwazaja, ze skutkiem tego megatrendu jest ksztaltowanie
sie spofeczenstwa projektowego (ang. project society, project-oriented society?).

Udzial dzialalnosci projektowej w gospodarce ro$nie systematycznie na prze-
strzeni ostatnich 100 lat. Badania wskazaly®, ze aktualnie ok. 25% $wiatowego pro-
duktu krajowego brutto (PKB), tzn. ok. 50 bln USD, jest wynikiem projektow. Szacuje
sie, ze za 10 lat bedzie to 35% PKB, a wartos¢ sektora zarzadzania projektami wzro-
$nie w tym czasie o 6,61 bln USD.

1 R. Gareis, Management by Project: the Management Approach for the Future, ,,International Jour-

nal of Project Management” 1989, no. 4.

2 Ch. Midler, Projectification of the Firm: the Renault Case, ,Scandinavian Journal of Management”
1995, no. 4.

3 World Bank database, http://data.worldbank.org/, dostep 8.03.2011.

4 A.Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let it Be?, ,Discussions on Estonian Eco-
nomic Policy: Theory and Practice of Economic Policy” 2011, no. 1.

> R. Gareis, Management in the Project-oriented Society, WU-Jahrestagung ,,Forschung fiir Wirt-
schaft und Gesellschaft” 2002; R.A. Lundin, Project Society: Paths and Challenges, ,,Project Manage-
ment Journal” 2016, no. 4.

6 A, Nieto-Rodriguez, The Focused Organizations, Gower, Londyn 2012, s. 38.
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Na poziomie gospodarek krajowych udzial ten jest juz dzisiaj wyzszy w krajach
rozwinietych, np. w Niemczech wynosi 34,7%, w Norwegii 32,6%, a w Islandii 27,7%’,
oraz w niektérych gospodarkach, np. w Indiach jest to 34%, a w Chinach az 45%.

Udzial projektow w roznych sektorach gospodarki, liczony wg warto$ci dodane;j
brutto (ang. gross value added), ksztaltuje sie na réznym poziomie. Przyktadowo
w niemieckiej gospodarce w 2013 r. wynosit®:

« wprzemysle wytworczym - 41,9%,

« wuslugach finansowych - 23,0%,

« wustugach publicznych - 17,8%,

« winnych ustugach - 23,0%,

o wsprzedazy i transporcie — 42,0%,

» winformatyce i telekomunikacji - 37,7%.

Znaczenie projektow dla organizacji potwierdzaja prowadzone od dawna liczne
badania pogladéw kadry kierowniczej. Przyktadowo w badaniach Strascheg Insti-
tute 46,7% respondentéw uznalo w 2008 r. znaczenie zarzadzania projektami dla
ich organizacji za bardzo duze, 36,7% za duze, 16,6% za umiarkowane’. Poziom pro-
jektyzacji poszczegdlnych organizacji bywa zréznicowany, ale wykazuje tendencje
wzrostowg. Przykladowo, w zaktadach Siemensa w 2010 r. projekty generowaty 50%
obrotéw. Sposrod 400 tys. pracownikow 73 tys. stale pracuje w projektach, a 15tys.
kierownikow projektow zrealizowatlo ok. 40 000 projektow™.

Wedlug szacunkéw Project Management Instutite, 51 mln ludzi na calym $wie-
cie jest zaangazowanych w zarzadzanie projektami', a do 2020 r. na $wiecie powsta-
nie ok. 15,7 mIn nowych stanowisk kierownikéw projektow w najwazniejszych
sektorach'?. Do 2027 r. potrzeba bedzie przygotowa¢ 87,7 mln 0séb do réznych rél

7 Y.-G. Schoper, A. Waldt, H.T. Ingason, T.V. Friedgeirson, Projectification in Western Economies:
A Comparative Study of Germany, Norway and Iceland, ,International Journal of Project Management”
2017, no. 8.

8 A. Wald, R. Wagner, C. Schneider, Y. Schoper, Towards a Measurement of ,,Projectification’:
A Study on the Share of Project Work in the German Economy, w: Advanced Project Management: Flexi-
bility and Innovative Capacity, red. A. Wald, R. Wagner, C. Schneider, M. Gschwendtner, GPM Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement 2015; A. Wald, Projectification, Innovative Capacity and Flexibi-
lity: Macro and Micro Level Perspectives, 7 th Concept Symposium on Project Governance, 2016.

° Najnowsze badania potwierdzaja te oceny.

10 Experiencing Project Management, red. E. Bittner, W. Gregorc, Siemens - Wiley, Hoboken 2010.

' pPMTI Annual Report 2013, Project Management Institute, 14 Campus Boulevard, s. 1.

12 PMI’s Industry Growth Forecast, Project Management between 2010 and 2020, Project Manage-
ment Institute, 14 Campus Boulevard, s. 2.
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projektowych". Oznacza to, ze w wymiarze osobistym projektyzacja tworzy nowe,
atrakcyjne perspektywy rozwoju zawodowego i osobistego, zwigzane z zarzadza-
niem projektami.

Badania projektyzacji nie byly przeprowadzone dotychczas w Polsce na szersza skale,
ale obserwacja zjawisk zachodzacych w polskiej gospodarce uprawnia do stwierdzenia
o wyjatkowym znaczeniu projektyzacji rowniez dla polskiej gospodarki, polskich orga-
nizacji i pracujgcych w nich specjalistow. Istotny wplyw na to zjawisko ma realizacja
w pierwszym dziesiecioleciu uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej ponad 160 tys.
projektéw dofinansowywanych ze srodkéw Unii Europejskiej na kwote ok. 333 mld zt.
Wzrost finansowania przez Uni¢ Europejska przewidziany w nowej perspektywie pro-
gramowo-finansowej oznacza postepujaca projektyzacje gospodarki Polski.

2. Rozwdj projektyzacji w organizacjach

Przyczyny wzrostu znaczenia projektow s liczne i ré6znorakie. Rosnace tempo
rozwoju gospodarczego zmusza organizacje do czgstszego, szybszego rozwigzywania
pojawiajacych sie zlozonych, niepowtarzalnych probleméw. W rezultacie, wieksza
cze$¢ catkowitej pracy w organizacjach staje si¢ praca projektows, a kierownicy dzia-
talno$ci operacyjnej coraz czesciej staja sie kierownikami i uczestnikami projektow.

Zakres i poziom projektyzacji sg rézne w poszczegolnych organizacjach oraz
w poszczegdlnych okresach ich rozwoju i zalezg od charakteru dziatalnosci projek-
towej organizacji (tabela 1).

Zréznicowanie poziomow projektyzacji organizacji i wynikajgcych z tego kon-
sekwencji dostrzegane bylo juz wczesniej, przede wszystkim w ramach modeli
dojrzalosci projektowej'. Problematyka fadu projektowego uwzgledniona zostata
w najszerszym zakresie w modelu OPM3 (ang. Organizational Project Management
Maturity Model) autorstwa Project Management Institute'®, stanowiacego ,,spdjne,
logiczne zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik do organizacyjnych
i projektowych zadan dla osiggniecia celéw organizacji przez projekty”.

13 Project Management Job Growth and Talent Gap Report 2017-2027, Project Management Insti-
tute, 14 Campus Boulevard 2017.

4 M. Juchniewicz, Dojrzalos¢ projektowa organizacji, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2009.

15 Organizational Project Management Maturity Model OPM3, third edition, Project Management
Institute, 14 Campus Blvd 2013.

16 1, M. Kruszewski, Organizational Project Management Maturity Model, PMI, Pittsburgh 2003, s. 10.
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Tabela 1. Charakterystyka dzialalnoéci projektowej organizacji

(czas, budzet, pracochtonnosc)

Przejawy cech
Kryteria
1 2 3

A. Czestotliwosc realizacji projektow Al sporadycznie A2 co pewien czas | A3 ciagle
B. Liczba jednoczesnie realizowanych B1 pojedynczo B2 kilka B3 kilkanascie
projektow i wiecej
C. Przeznaczenie projektow C1 gtéwnie C2 wewnetrzne C3 gtéwnie

wewnetrzne i zewnetrzne zewnetrzne
D. Powigzania projektow D1nie wystepuja | D2 celowe D3 zasobowe

- programy - portfel

E. Wielkos¢ projektu E1maty E2 $redni E3 duzy i bardzo

duzy

i projektu

F. Zakres problematyki projektu w stosunku | F1wycinkowy F2 czgsciowy F3 kompleksowy
do dziatalnosci organizacji macierzystej
G. Zgodnos$¢ kompetencji organizacji Gl petna G2 czesciowa G3 zadna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ujeciu syntetycznym poziomy projektyzacji wyznaczaja nastepujace cechy:

« charakter dzialalnosci projektowej (np. wg klasyfikacji podanej w tabeli 1),

« zakres i sposdb stosowanych regulacji projektowych,

« rodzaj stosowanych form organizacji projektowej,

« zastosowanie specjalnych struktur projektowych,

« role odgrywane w projekcie,

« stopien $wiadomosci znaczenia projektow dla organizacji i kultury projekto-

wej (tabela 2).

Tabela 2. Poziomy projektyzacji w organizacji

Poziomy

Charakterystyka

Poziom 0
sg zewnetrznie.

Regulacje projektowe: Brak.

organizacja projektowa.

nie wystepuje

Brak dziatalnosci projektowej w organizacji; projekty niezbedne dla organizacji realizowane
Sytuacja projektowa: A1 - B1-C1-D1- E1/E2 - F1/F2/F3 — G3*
Organizacja projektowa®:,Czysta” organizacja projektowa, zewnetrzna i konsorcjalna
Struktury projektowe: Komoérka nadzoru nad zewnetrzng realizacja projektow.

Role projektowe: Nadzorcze, ustalane sytuacyjnie.
Znaczenie i kultura: Brak zrozumienia znaczenia projektéw dla organizacji; kultura projektowa
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cd. tab. 2

Poziomy Charakterystyka

Poziom 1 | W organizacji realizowana jest niewielka liczba projektéw wewnetrznych wspierajacych
dziatalnos¢ operacyjna.

Sytuacja projektowa: A1—B1-C1-D1-E1/E2-F1-Gl.

Regulacje projektowe: Wycinkowe z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami.
Organizacja projektowa: Organizacja projektu w strukturze liniowe;j.

Struktury projektowe: Zespot projektowy.

Role projektowe: Brak wyraznego okreslenia i przypisania rél projektowych. Kierownicy
projektéw nie sa specjalistami zarzadzania projektami i zajmuja sie projektami w niepetnym
wymiarze godzin.

Znaczenie i kultura: Ograniczone zrozumienie znaczenia projektéw dla organizacji, kultura
projektowa nie wystepuje

Poziom 2 | W organizacji wykonywanych jest wiele projektéw wewnetrznych i zewnetrznych z réznych
dziedzin, ale projekty stanowig mniejszo$¢ prowadzonej dziatalnosci.

Sytuacja projektowa: A2 - B1/B2 - C1 - D1 - E1/E2 - F1/F2/F3 - G1.

Regulacje projektowe: Wycinkowe i cze$ciowe z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami
i programami.

Organizacja projektowa: Organizacja projektu w strukturze liniowej i liniowo-sztabowej, staba
projektowa organizacja macierzowa.

Struktury projektowe: Zespot projektowy, projektowe komorki sztabowe.

Role projektowe: Rola kierownikéw projektow jest ogolnie okreslona; kompetencje projektowe
brane s3 pod uwage. Kierownicy projektéw sa zatrudniani w petnym i niepetnym wymiarze czasu.
Znaczenie i kultura: Zrozumienie znaczenia projektéw rosnie, a kultura przyjazna projektom
zaczyna rozwijac sie w organizacji

Poziom 3 | Wiekszos¢ dziatalnosci organizacji realizowana jest w formie projektéw.

Sytuacja projektowa: A2/A3 - B2/B3 — C2 — D2/ D3 - E1/E2/E3 - F1/F2/F3 - G1/G2.

Regulacje projektowe: Kompleksowe z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami

i programami, cze$ciowe z zakresu zarzadzania portfelem projektow.

Organizacja projektowa: Zréwnowazona projektowa organizacja macierzowa.

Struktury projektowe: Zespoty projektowe, czasowa lub trwate komérki zarzadzania
programami i portfelem, np.: zespét ds. programu, rada ds. portfela, komitet sterujacy, biuro
zarzadzania projektami.

Role projektowe: Role projektowe sa jednoznacznie okreslone. Niektérzy kierownicy projektéw
zatrudnieni sg w projektach w petnym wymiarze czasu; tworzona jest pula potencjalnych
kompetentnych kierownikéw projektow. Kierownicy i uczestnicy projektéw sa specjalnie
przeszkoleni, Sciezki ich kariery sa doktadnie wytyczone.

Znaczenie i kultura: Rosnaca liczba projektéw ksztattuje i rozwija Swiadomos¢ znaczenia
zarzadzania projektami i kulture projektowa organizacji.

Poziom 4 | Prawie cafa dziatalno$¢ organizacji wykonywana jest w formie projektow.

Sytuacja projektowa: A3 — B2/B3 - (3 - D2/D3 - E2/E3 - F2/F3 - G1.

Regulacje projektowe: Kompleksowe z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami,
programami i portfelem projektow, tad projektowy.

Organizacja projektowa: Silna projektowa organizacja macierzowa.

Struktury projektowe: Zespoty projektowe, trwate jednostki organizacyjne zarzadzania
portfelem projektéw, np.: rada ds. portfela, biura zarzadzania projektami.

Role projektowe: Kierownicy projektdw dziataja w pelnym wymiarze czasu pracy, uczestnicy
projektow dziatajg na podstawie szczegétowo okreslonych rél zawodowych i modeli
kompetencyjnych; realizowac moga specyficzng $ciezke kariery w zarzadzaniu projektami.
Znaczenie i kultura: Swiadomo$¢ znaczenia projektéw jest powszechna; uksztattowana jest
kultura projektowa organizacji.

* Szczegblowa charakterystyka form organizacji projektowej zawarta jest w: M. Trocki, Organizacja projektowa.
Podstawy, modele, rozwigzania, PWE, Warszawa 2014.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. Wagner, Different Stages of Organisational Development During
Projectification, http://blog.ipma.world/different-stages-of-organisational-development-during-projectification/
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Rozwdj projektyzacji w organizacjach nie przebiega w sposéb liniowy. Poszcze-
gblne poziomy osiggane mogg by¢ sukcesywnie, mozliwe jest przeskakiwanie pozio-
mow, a takze cofanie si¢ organizacji na nizsze poziomy.

3. Corporate governance, od nadzoru wtascicielskiego
do tadu organizacyjnego

Termin governance pochodzacy od czasownika fo govern — oznaczajacego rza-
dzi¢, panowad, zarzadzac - ttumaczony jest zazwyczaj jako ,,system, przy pomocy
ktdrego kieruje sie organizacjami i kontroluje je””. Z punktu widzenia problematyki
niniejszego opracowania interesujaca jest interpretacja tego pojecia w odniesieniu
do organizacji, czyli corporate governance. Pojecie to ma dwie orientacje.

Pierwsza, zewnetrzna orientacja, nakierowana jest na interes akcjonariuszy,
inwestoréw i partneréw zewnetrznych, ktérym organizacja powinna zapewnié
wiarygodne (przejrzyste, legalne, uczciwe) dane dotyczace swojej dzialalnosci, a jej
przedmiotem sg ,relacje miedzy zarzadem spoiki, jej organem nadzorczym, jego
akcjonariuszami i innymi interesariuszami”’®. Pojecie corporate governance w tym
rozumieniu tlumaczone jest na jezyk polski jako ,nadzér korporacyjny” badz ,nad-
z6r wlascicielski”. Nadzor wlascicielski okresla ,,ramy zasad i praktyk, za pomoca
ktdérych naczelne kierownictwo zapewnia odpowiedzialnos¢, uczciwosé i przejrzy-
sto$¢ w relacjach firmy ze wszystkimi interesariuszami (rzagdem i spotecznosciami,
instytucjami finansowymi, klientami, pozostatym kierownictwem i pracownikami).
Ramy tak rozumianego nadzoru wiascicielskiego obejmuja":

» zapewnienie skutecznych ram nadzoru wlascicielskiego,
» prawa akcjonariuszy i kluczowe funkcje wlascicielskie,

» sprawiedliwe traktowanie akcjonariuszy,

« role interesariuszy w nadzorze wiascicielskim,

« ujawnianie i przejrzysto$¢ informacji,

» obowiazki zarzadu.

Druga, wewnetrzna orientacja, nakierowana jest na podniesienie sprawno-
$ci zarzadzania organizacja (spojnos¢ celow, jednos¢, skutecznosé, jednolitose,

17 ISO/IEC 38 500:2008 Corporate Governance of Information Technology.
18 G20/OECD-Grundsdtze der Corporate Governance, OECD Publishing, Paris 2015.
19 OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing, Paris 2004.
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powtarzalno$¢, zrozumiato$é, efektywnos¢). Pojecie corporate governance w tym
rozumieniu ttumaczone jest na jezyk polski jako ,,tad korporacyjny” lub ,,tad orga-
nizacyjny’. Jest to ,,biezaca dzialalno$¢ polegajaca na utrzymaniu solidnego systemu
kontroli wewnetrznej, dzigki ktoremu naczelne kierownictwo i pozostali kierownicy
organizacji zapewniajg skuteczne systemy zarzadzania, w tym systemy monitoro-
wania i kontroli finansowej, w celu ochrony aktywow, zdolnoséci do pozyskiwania
i reputacji organizacji”®. Lad organizacyjny ,,zapewnia réwniez strukturalne ramy
dla ustanowienia celéw biznesowych, identyfikacji sposobéw i drog ich realiza-

cji i sposobdw przegladu wydajnosci”*

. Dziedziny objete fadem organizacyjnym

to najczesciej:

o zarzadzanie relacjami: interesariusze, autorytety, spolecznosci, reputacja, PR;

o zarzadzanie zmiang: planowanie strategiczne, zarzadzanie portfelem, progra-
mami i projektami, zmiany organizacyjne, realizacja korzysci;

 zarzadzanie ludZmi: zasoby ludzkie, bhp, zasady i procedury, motywacja i przy-
wodztwo;

» zarzadzanie finansowe: warto$¢ dla akcjonariuszy, raportowanie, opodatkowa-
nie, dlugoterminowy zwrot z inwestycji;

« zréwnowazony rozwoj: srodowisko, technologia i infrastruktura, odpornosc¢,

ICT, innowagje.

Wprowadzenie pojecia fadu organizacyjnego doprowadzito do wyraznego zazna-
czenia, funkcjonujacych od dawna w praktyce i dostrzeganych przez teorig, dwoch
pozioméw zarzadzania: ogolnego, ukierunkowujacego, okreslanego mianem tadu
(ang. governance) i szczegdélowego, wykonawczego okreslanego jako zarzadzanie
(ang. management). Lad organizacyjny ustanawia organizacyjne cele, zasady i poli-
tyki, a zarzadzanie organizacja dotyczy dzialania wedtug tych zasad i polityk dla
osiggniecia wyznaczonych celéw>.

Ten dwupoziomowy schemat traktowania i uprawiania zarzadzania upowszech-
nit sie w réznego rodzaju instytucjach - publicznych, komercyjnych, pozarzado-
wych, prywatnych itd. — i w r6znych dziedzinach zarzadzania organizacjami, m.in.
w zarzadzaniu projektami.

20" Best Management Practice Portfolio: Common Glossary of Terms and Definitions, v.1, Axelos 2012.

2l G20/OECD..., op.cit.

22 1SO / DIS 21 505 Project, Programme and Portfolio Management - Guidance on Governance (wer-
sja robocza), s. 3.



Project governance — ksztattowanie tadu projektowego organizacji 17

4. Project governance - tad projektowy

Przechodzenie organizacji na wyzsze poziomy projektyzacji, tak jak to przed-
stawiono w tabeli 2, pociaga za sobg liczne konsekwencje:

« regulacyjne: konieczno$¢ regulacji zarzadzania dziatalnoscig projektowa na wszyst-
kich poziomach zarzadzania oraz regulacji wspoldziatania dzialalnosci projek-
towej i operacyjnej organizacji,

« organizacyjne: koniecznos¢ doboru i zastosowania odpowiedniej formy orga-
nizacji projektowej,

« strukturalne: konieczno$¢ dopasowania struktury organizacjii struktur projek-
towych, tworzenia trwalych rozwigzan strukturalnych, wspomagajacych dzia-
talnos¢ projektows organizacji,

« kompetencyjne: konieczno$¢ okreslenia rol z zakresu zarzadzania projektami
w organizacji, zwigzanych z nimi wymagan kompetencyjnych oraz ich rozwoju,

« motywacyjne: konieczno$¢ uswiadomienia cztonkom i partnerom organiza-
cji znaczenia projektéw dla organizacji, wprowadzenia wlasciwych systemow
i instrumentéw motywacyjnych,

 spoleczne: koniecznoé¢ uksztalttowania pozytywnej kultury projektowej,

« rozwojowe: konieczno$¢ oceny i rozwoju dojrzalosci projektowej organizaciji.
Przedstawione wyzej problemy rozwigzywane byly w przesztosci w organiza-

cjach w rézny sposdb, najczesciej wycinkowo. Osiagnigcie wyzszych, tzn. trzeciego

i czwartego, pozioméw projektyzacji sklania organizacje do calosciowego i spoj-

nego uregulowania tych problemodw, okreslanego jako tad projektowy (ang. project

governance).

Problematyka tadu projektowego pojawila si¢ w praktyce i teorii zarzadzania
projektami w ostatnich latach i obecnie jest intensywnie rozwijana. Z tego wzgledu
celowe jest przedstawienie genezy i istoty tej problematyki, jej systematyki i kry-
tycznej oceny na podstawie badan literaturowych oraz doswiadczen praktycznych.

Lad projektowy mozna zdefiniowa¢ przez analogie do definicji tadu organiza-
cyjnego, jako ,,system, za pomocg ktdrego kieruje sie projektami i kontroluje je”*.
»Obejmuje on m.in. te obszary fadu organizacyjnego, ktore s3 zwiazane z dziala-
niem w ramach projektu”.

23 [SO/IEC 38 500:2008..., op.cit.
24 1SO 21 500:2012 Guidance on Project Management.
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System tadu projektowego tworzg ponizsze elementy sktadowe?®.

Podmioty fadu projektowego (ang. governing body), czyli jednostki lub zespoty
odpowiedzialne w ramach organizacji za wdrazanie i utrzymanie tadu projek-
towego i posiadajace niezbedne do tego uprawnienia i instrumenty, np. zarzady;,
gremia decyzyjne, komitety sterujace.

Przedmioty tadu projektowego (ang. governance object), czyli dziedziny dzia-
talnosci organizacji objete fadem projektowym: pojedyncze projekty, programy
i portfele projektow.

Domeny tadu projektowego (ang. governance domain), czyli grupy proceséw
realizowanych przez jednostki, zespoly lub organizacje z zakresu okreslonego
obszaru problemowego fadu projektowego: dostosowania projektow do wyma-
gan organizacji, zarzadzania ryzykami projektowymi, wspomagania doskona-
toéci projektowej, komunikacji projektowe;.

Funkcje fadu projektowego (ang. governance functions), czyli grupy powtarzal-
nych proceséw, powigzanych ze sobg i z domenami tadu projektowego, wspie-
rajacych lad projektowy.

Ramy tadu projektowego (ang. governance framework), czyli obszar objety tadem
projektowym organizacji wyznaczony przez jego podmioty, przedmioty, domeny
i funkgcje.

tad projektowy moze mie¢ strukture hierarchiczng, tzn. dzieli¢ si¢ na podsys-

temy fadu dla pojedynczych projektow, programoéw i portfeli.

Zaleca si¢ stosowanie ponizszych podstawowych zasad w projektowaniu tadu

projektowego?.

Dziatalnos¢ projektowa powinna by¢ traktowana odmiennie niz dzialalno$¢
operacyjna.

Zarzadzanie projektami wymaga wlasnego tadu projektowego, bowiem tad
organizacyjny, o ile zostal ustanowiony w organizacji, nie uwzglednia zazwy-
czaj problematyki projektowe;.

Odpowiedzialnos$¢ za wprowadzenie i utrzymanie fadu projektowego powinna
by¢ jednoznacznie ustalona ze wskazaniem osoby odpowiedzialnej, co zapewni
przejrzysto$¢ procesu decyzyjnego.

25 Best Management..., op.cit.; Governance of portfolios, programs and projects: A Practice guide,
Project Management Institute, 14 Campus Blvd 2016, s. 5-10; Organizational Project Manage-
ment Maturity Model OPM3, third ed., Project Management Institute, 14 Campus Blvd 2013, s. 33;
ISO 21 500:2012..., op.cit.

26 Establish..., op.cit.
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«  Wlascicielem projektu jest dysponent/beneficjent jego rezultatu, dzieki czemu
projekt koncentruje si¢ na realizacji intereséw biznesowych.

 Lad projektowy powinien by¢ oddzielony od fadu organizacyjnego dla przyspie-
szenia podejmowania decyzji, poniewaz $ciezka decyzji projektowych nie jest
tozsama ze $ciezka innych decyzji organizacyjnych.

o Zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy projektu powinno by¢ oddzielone
od dziatan zwigzanych z podejmowaniem decyzji dotyczacych projektu; zapo-
biega to blokowaniu i opdznianiu proceséw decyzyjnych.

« Uzasadnienie biznesowe jest kluczowym dokumentem fadu projektowego,
powinno by¢ aktualizowane.

« Powinna by¢ zapewniona jasnos¢ obowigzkéw i uprawnien decyzyjnych; dla
wszystkich interesariuszy powinno by¢ jasne, kto podejmuje decyzje i dlaczego.
Pamietac jednak nalezy, ze kazda sytuacja projektowa jest odmienna, w zwigzku

z tymi sposob, w jaki zasady te sa stosowane, moze si¢ znacznie réznic.

Lad projektowy moze korzystac¢ z réznorodnych instrumentow*":

o strukturalnych: instancje kierownicze, komorki organizacyjne, np. komitet fadu
projektowego, komitety inwestycyjne, rady projektu, programu i portfela pro-
jektow, biura zarzadzania projektami, programami i portfelem, komorki wspar-
cia projektowego;

« procesowych: wzorce cyklu zycia projektu, opisy i mapy proceséw, procedury itp.;

 organizacyjnych: role i obowiazki/uprawnienia projektowe, podziat i przydziat
zadan, obowigzki i uprawnienia, w tym decyzyjne, eskalacja probleméw lub
ryzyk, relacje z innymi uczestnikami organizacji itp.;

« metodycznych: standardy fadu projektowego?, metodyki i standardy zarzadza-
nia projektami, programami i portfelem projektéw, programy informatyczne,
inne instrumenty wspierajace, repozytoria wiedzy projektowej itp.;

 regulacyjnych: regulacje zewnetrzne i wewnetrzne, metodyki i standardy, stra-
tegie, polityki, schematy ocen i ewaluacji, kategoryzacje projektow itp.;

27 Wytyczne doskonalosci w zarzgdzaniu projektami dla cigglego doskonalenia w projektach i pro-
gramach, IPMA Project Exellence Baseline, IPMA Global Standard Ed. 1, International Project Mana-
gement Assotiation, Zurych 2016, s. 38; S.S. Alie, Project Governance: #1 Critical Success Factor, PMI
Global Congress 2015, Project Management Institut, Orlando 2015; R. Mueller, Project Governance,
Gower, Farnham 2014.

28 Do najwazniejszych standardow z tego zakresu naleza: Directing Change. A Guide to Governance
of Project Management, apmknowledge, Association for Project Management, Princes Risborough 2011;
Management of Portfolio MoP, APM Group 2011; Governance..., op.cit.; ISO / DIS 21 505..., op.cit.
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o komunikacyjnych: plany komunikacji, wzory raportéw i sprawozdan, wzory
dokumentéw, plany spotkan itp.

Co do trybu wprowadzania tadu projektowego do organizacji brak jest na razie
sprawdzonych dobrych praktyk. Formulowane s rézne propozycje w tym zakresie.
Istotne jest stwierdzenie, ze fad projektowy nie jest wynikiem jednorazowo wdrozenia
gotowego, kompleksowego rozwigzania, lecz wynikiem kompletowania i porzadko-
wania wczes$niej wdrozonych w organizacji i sprawdzonych rozwigzan czastko-
wych. Pierwszym krokiem wdrozenia tadu projektowego powinny by¢ w zwiazku
z tym prace analityczne dotyczace analizy sytuacji projektowych organizaciji, osia-
gnietego i docelowego poziomu projektyzacji oraz dysponowanych, sprawdzonych
dobrych praktyk zarzadzania projektami stosowanych w organizacji. Wyniki tych
analiz powinny stanowi¢ podstawe do okreslenia miejsca i roli dziatalnosci projek-
towej i jej powiazania ze strategia organizacji i jej tadem organizacyjnym, o ile jest
sformutowany. Dalszy krok polega na ustaleniu ram tadu projektowego organizacji
poprzez sformulowanie: zasad ogélnych dzialalnos$ci projektowej oraz przedmio-
tow, podmiotéw, domen i funkgji tadu projektowego. W dalszej czesci opracowane
powinny by¢ szczegdtowe regulacje fadu projektowego odnosnie do: zarzadzania
pojedynczymi projektami, zarzadzania programami i zarzadzania portfelem pro-
jektow. Lad projektowy w kazdej z tych dziedzin powinien by¢ okreslony poprzez
opis: zasad ogolnych, rozwigzan strukturalnych i organizacyjnych, rél projektowych
i zwigzanych z nimi uprawnien i odpowiedzialnosci, metodyk i proceséw projek-
towych, innych regulacji i rozwigzan z zakresu dokumentacji dziatalnosci projek-
towej. Rozwigzania tadu projektowego powinny by¢ przyjete w organizacji decyzja
naczelnego kierownictwa.

Istniejace, wycinkowe na razie, dos§wiadczenia funkcjonowania tadu projekto-
wego wskazuja na jego pozytywny wplyw na sprawnos¢ i efektywnos$¢ dzialalnosci
projektowej organizacji.

5. Podsumowanie

Rozwdj udzialu i znaczenia projektéw w dziatalnosci organizacji, potwierdzony
licznymi badaniami, stawia przed organizacjami nowe wyzwania z zakresu zarza-
dzania. Projekty przestaja by¢ wyjatkowymi, sporadycznymi wydarzeniami w Zyciu
organizacji, staja sie jej codziennoécig. Oznacza to, po pierwsze, konieczno$¢ upo-
rzagdkowania zarzadzania projektami w organizacji w postaci kompletnego i spojnego
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podsystemu zarzadzania i, po drugie, koniecznos¢ wiaczenia tego podsystemu do

systemu zarzadzania organizacjg, czyli zapewnienie dwuzrecznosci (ang. ambidexte-

rity) zarzadzania organizacja. Profesjonalna realizacja tych konieczno$ci prowadzi

do wdrozenia tadu projektowego w organizacji. Tworzenie tadu projektowego jest

jednym z gléwnych kierunkéw ewolucji rozwigzan praktycznych i koncepcji teore-

tycznych zarzadzania projektami. Analiza i systematyzacja dorobku z tego zakresu

stuzy podniesieniu skutecznosci i efektywnosci tych rozwigzan i koncepciji.
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Project Governance. Development
of Organisational Project Governance

Summary

The growth in the share and significance of project management is a permanent trend
confirmed by a lot of research. Projects are not only sporadic, single events in the activity of
an organization, but a durable component found all the time in a considerable number of
the so-called project portfolios. It gives rise to numerous consequences for the organisation
management. One of the most important is the introduction of new organizational solutions
to the organization management consisting, firstly: in working out and implementing a set of
formal rules, structures and processes serving an efficient and effective project management,
and secondly: in including project management in the system of management of an organi-
sation to follow its strategy and goals. These solutions are referred to as project governance.
The problem of project governance has emerged in the project management practice and
theory in recent years and is an intensively developed research and practical trend at present.
The present article aims to present the origin and idea of the project governance as well as
its systematics and critical assessment based on the literature research as well as practical
experience.

Keywords: projectification, project management, organisation governance, project governance






