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Streszczenie

W latach 90. XX w. koncepcja organizacji projektowej ewoluowata w kierunku biur zarza-
dzania projektami, ktére zaczely pojawia¢ sie¢ w strukturach organizacyjnych rosnacej
liczby organizacji. W tym czasie wiekszos$¢ opracowan poswigconych PMO pochodzito ze
srodowiska konsultantow i ekspertow biznesowych. Tematyce PMO brakowato systematycznych
badan i rozwoju opartego na sprawdzonej i szeroko potwierdzonej wiedzy o charakterze
naukowym. Krytyka prac autorstwa konsultantéw i praktykéw promujacych implementacje
PMO w organizacjach podniesiona zostala przez zespo6t pod kierunkiem B. Hobbsa oraz
M. Aubry. W artykule przedstawiono ich $ciezke naukowego poznawania fenomenu PMO.
Przyktad tych autoréw prezentuje rzeczywista warto$¢ i wklad nauki w rozwdj praktycznej
dziedziny zarzadzania projektami. Moze réwniez stanowi¢ inspiracje do rozwazan o relacji
jednostkowego i naukowego poznania w naukach o zarzadzaniu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, organizacja projektowa, biuro zarzadzania pro-
jektami, PMO
Kody klasyfikacji JEL: M1, M10
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1. Wprowadzenie

Biura zarzadzania projektami (ang. project management office, PMO) to nadal
relatywnie nowe, stale rozwijajace si¢ rozwigzanie w dzisiejszych organizacjach. Ma
ono jednak swoje korzenie znacznie wcze$niej niz przelom wiekow XX i XXI, wska-
zywany jako czas najwiekszego zainteresowania PMO. Badacze tacy jak E.]. Darling
oraz S.J. Whitty, poszukujac korzeni nowoczesnych biur zarzadzania projektami,
cofaja sie nawet do ery napoleonskiej i 1805 r., kiedy to na podstawie artykutu pra-
sowego B. Bella identyfikuja w administracji brytyjskiej biuro projektu (ang. project
office) odpowiedzialne za realizacj¢ rzadowej polityki rolnej'. W latach 90. XX w.
koncepcja biur projektéow ewoluowala w kierunku biur zarzadzania projektami,
ktdre zaczety pojawiac sie w strukturach organizacyjnych rosnacej liczby organizacji.
W tym czasie wigkszos$¢ opracowan poswieconych PMO pochodzito ze srodowiska
konsultantow i ekspertéw z zakresu zarzadzania projektami, ktérzy oferowali swoje
doswiadczenie i wiedze poprzez dzialalno$¢ doradcza, artykuty w prasie specjali-
stycznej, wlasne blogi i strony internetowe oraz poradniki biznesowe. We wczesnej
fazie rozwoju koncepcja PMO byla rozwijana przez autoréw takich, jak J.E. Hallows?,
J.K. Crawford®, P.F. Rad i G. Levin*, R.L. Englund, R.]. Graham i P.C. Dinsmore’
czy G.I. Kendall i St.C. Rollins®. Gléwnym obszarem ich zainteresowan byly role
i funkcje PMO, wraz z typologia i fazami rozwoju biur, jak réwniez faczenie zarza-
dzania projektami z zarzadzaniem strategicznym czy problemy wdrazania PMO
w organizacjach.

W omawianym okresie tematyce PMO brakowato systematycznych badan i roz-
woju opartego na sprawdzonej i potwierdzonej wiedzy. Duza rozpigtos¢ pomystow

L EJ. Darling, S.J. Whitty, The Project Management Office: It’s Just not What it Used to Be, ,,Interna-
tional Journal of Managing Projects in Business” 2016, vol. 9, no. 2, s. 282-308; B. Bell, B. Bell’s essays
on agriculture, ,The British Critic” 1805, vol. 25-26, no. 1, s. 422-427.

2 J.E. Hallows, The Project Management Office Toolkit. A Step-by-Step Guide to Setting up a Project
Management Office, AMACOM, New York 2002.

3 J.K. Crawford, The Strategic Project Office. A Guide to Improving Organizational Performance,
CRC Press, New York 2002.

* P.F.Rad, G. Levin, The Advanced Project Management Office. A Comprehensive Look at Function
and Implementation, CRC Press, Boca Raton 2002.

> R.L.Englund, R.J. Graham, P.C. Dinsmore, Creating the Project Office. A Manager’s Guide to Lead-
ing Organizational Change, Jossey-Bass, San Francisco 2003.

6 G.I. Kendall, S.C. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO. Multiplying ROI
at Warp Speed, J. Ross Pub., Ft. Lauderdale 2003.



Whktad nauki w rozwdéj i ewolucje zagadnien funkcjonowania biur zarzadzania projektami 61

i proponowanych rozwigzan zostala nawet dosadnie podsumowana przez W. Caseya
i W. Peck, ktdrzy stwierdzili, iz ,,w rzeczywistosci PMO oznacza przerdzne rzeczy
dla réznych oséb w organizacji, ktérych taczy tylko jedno, ze PMO to co$, co ma
rozwigza¢ nasz batagan w zarzadzaniu projektami”™. Krytyka dotychczasowych
prac autorstwa konsultantéw i praktykéw promujacych implementacje PMO w orga-
nizacjach podniesiona zostala przez dwoje badaczy B. Hobbsa i M. Aubry z Uni-
wersytetu Quebecu w Montrealu. Ich gléwny zarzut moéwil, iz ,,wiele os6b miato
do czynienia z pewng ograniczong liczbg biur i na tej podstawie twierdzili oni, iz
wszystkie PMO sa do nich podobne™. B. Hobbs i M. Aubry stwierdzili, iZ zaréwno
wérod praktykow, jak i w literaturze brakuje zgody i konsensusu co do koncepcji
biur zarzadzania projektami. Wynikalo to gtéwnie z faktu, iz bylo to relatywnie
mlode rozwigzanie, dodatkowo przyjmujace wiele postaci i odmian. Okazalo sie,
ze pomimo licznych prac w temacie nikt de facto nie wiedzial, jaki jest rzeczywisty
stan biur zarzadzania projektami na $§wiecie. Ta obserwacja i teza dwojga badaczy
ustanowita fundamenty pod rozpoczynajacy si¢ etap naukowego rozwoju proble-
matyki biur zarzadzania projektami.

2. Biuro zarzadzania projektami w poznaniu naukowym

Badania rozpoczete przez B. Hobbsa i M. Aubry nie byly pierwszymi badaniami
w obszarze PMO, jednak stanowily najbardziej rozbudowane i doktadne bada-
nia w tamtym czasie. Program badawczy rozpoczety zostal w 2006 r. i trwal przez
5 lat do 2011 r. Sktadal sie z pieciu etapow cechujacych sie roznymi celami i reali-
zowang strategia badawcza’.

W pierwszej etapie badanie mialo charakter opisowy. Podstawowym celem
zespolu bylo dostarczenie rzeczywistego, globalnego obrazu i charakterystyki biur
zarzgdzania projektami na $wiecie. B. Hobbs i M. Aubry postuzyli si¢ w tym celu
metodg CAWI, czyli elektronicznym kwestionariuszem ankietowym umieszczonym
na stronie internetowej stowarzyszenia Project Management Institute. Uzyskana

7 W, Casey, W. Peck, Choosing the Right PMO Setup, ,PM Network” 2001, 48 (15/2), s. 40-47.

8 B.Hobbs. M. Aubry, A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management Offices

(PMOs). The Results of Phase I, ,Project Management Journal” 2007, 38(1), s. 74-86.

9 M. Aubry, The Design of Research Programs: Example from a PMO Research Program, w: Novel
Approaches to Organizational Project Management Reseach, red. N. Drouin, R. Muller, S. Sankaran,

Copenhagen 2013, s. 237-265.
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w ten sposob proba badawcza skladata sie z 500 wieloprojektowych biur zarzadza-
nia projektami. Biura wspierajace pojedyncze przedsigwzigcia (biura projektéw, PO)
byty wyltaczone z badania. Wsréd respondentéw 38% stanowili kierownicy projek-
tow, 23% kierownicy PMO, gléwnie z Kanady (43%) i USA (26%)".

Badanie ujawnilo, ze badane jednostki wystepowaly pod wieloma nazwami, spo-
$réd ktdrych biuro zarzadzania projektami (ang. project management office) byto
spotykane najczesciej (59%). Co ciekawe, okazalo si¢, ze nazwa nie zawsze odpo-
wiadala w pelni zadaniom badanych biur - czesto biura projektu zarzadzaly nie
jednym, ale wieloma projektami'’. Najczesciej organizacje posiadaly jedna (53%),
niezaleznie dzialajaca (78%) komdrke. Wedlug badan ich liczba nie korespondowata
bezposrednio z rozmiarem organizacji. Personel PMO byt raczej nieliczny. Potowa
badanych biur liczyta trzech lub mniej pelnoetatowych pracownikéw, a ponad 70%
proby — mniej niz 7 pracownikow.

Wryniki dotyczgce sily i zdolnosci rozkazodawczych biur zarzadzania projek-
tami pokazaly mocno zréznicowane praktyki. Z jednej strony, 41% biur miato cha-
rakter pasywny lub wspierajacy, przy braku zdolnosci rozkazodawczych. Niemal co
trzecie PMO (29%) nie zatrudnialo w swoich strukturach ani jednego kierownika
projektu. Z drugiej jednak strony 29% badanych deklarowalo silny wptyw, wiadze
i pozycje w organizacji. U podobnego odsetka ankietowanych (31%) wszyscy kie-
rownicy projektoéw byli zatrudnieni wtasnie w PMO. Biegunowy rozklad odpowie-
dzi respondentéw ujawnil wyrazny brak konsensusu co do roli biur zarzadzania
projektami w organizacjach.

Dalsze analizy uzyskanego materialu badawczego pokazaly, ze ze wzgledu
naznaczne zréznicowanie biur typowe zmienne réznicujace nie pozwalaly na wyrazny
podzial biur na typy czy rodzaje. Nie dato si¢ wskaza¢ takich zaleznosci ani wzgle-
dem regionéw geograficznych, sektoréw, typu wlasnosci organizacji, ani rozmiaru'.

Kolejne, poglebione analizy pokazaly, iz biura zarzadzania projektami byty sil-
nie zréznicowane pod katem wykonywanych zadan. Przywolujac stowa B. Hobbsa
»definiowa¢ PMO poprzez taczenie ich z okreslong funkcja lub grupa funkeji jest
sprzeczne z rzeczywistoscia organizacji”’. Ze wzgledu na brak prostej, jednoznacznej

10 B. Hobbs, The Multi-Project PMO: A Global Analysis of the Current State of Practice, A White
Paper Prepared for Project Management Institute, Newtown Square 2007.
I Tbidem, s. 11.

12 B. Hobbs, M. Aubry, The Project Management Office or PMO: A Quest for Understanding, Project
Management Institute, Newtown Square 2010, s. 100.
13 B. Hobbs, The Multi-Project..., op.cit., s. 23.
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typologii biur badacze postuzyli si¢ analizg czynnikowa w celu powiazania funkcji
w sposob statystyczny. W rezultacie udalo im sie wskaza¢ pi¢¢ zasadniczych grup
funkcji: monitorowanie i kontrola wynikéw projektéw; rozwéj metodyk i kompetencji
pracownikow; zarzadzanie wieloma projektami; zarzadzanie strategiczne oraz orga-
nizacyjne uczenie si¢. Te i pozostale wyniki badania pozwolily badaczom opracowaé
ugruntowang empirycznie typologie biur zarzadzania projektami'. W rezultacie
zidentyfikowali trzy typy PMO. Pierwszy z nich to biura, ktérych praca zwigzana
jest z realizacjg znacznej liczby projektdw, zatrudniajace kierownikéw projektow
oraz posiadajace znaczng wladze i site wplywu na organizacje. Drugi typ to biura
obstugujace malg liczbe projektow oraz zatrudniajace nielicznych kierownikéw pro-
jektow i ze znacznie mniejszym poziomem oddziatywania. Trzeci typ skladat si¢
z biur w zasadzie nieposiadajacych w swoich strukturach kierownikéw projektow,
z srednim poziomem uprawnien i odpowiedzialno$cig za wigkszos¢ realizowanych
w organizacji projektow.

Wsrdd uzyskanych wynikow interesujacy okazal si¢ obraz wieku badanych biur.
W momencie badania 17% biur zarzadzania projektami istnialo w organizacjach
dluzej niz piec¢ lat, za$ ponad polowa (54%) dwa lata lub krécej. Wedlug B. Hobbsa
oznaczalo to, iz PMO byly relatywnie mlodymi komérkami w organizacjach, a co
wigcej — podlegaly reorganizacji badz nawet likwidacji w podobnych odstepach czasu.
Zaobserwowany krotki czas zycia biur znacznie utrudnial dostarczanie przez nie
wartosci dla organizacji, co bylo istotnym problemem podnoszonym w przypadku
okolo polowy przebadanych biur. Badacze doszli do wniosku, iz moze to by¢ oznaka,
ze organizacje wdrazajace PMO nie s3 do konica pewne roli, jaka komorka ta ma pet-
ni¢ i niejako eksperymentujac, probuja sprawdzi¢ rézne konfiguracje dziatania biur.
Jakkolwiek interpretowac te obserwacje, jedno stalo si¢ od tamtej pory oczywiste,
iz biura zarzadzania projektami dalekie byly od bycia panaceum na wszelkie pro-
blemy, jak to bylo wczesniej opisywane w literaturze fachowej zarzadzania projek-
tami. Krytyka i kwestionowanie istnienia biur zarzadzania projektami oraz kosztow
z nimi zwigzanych bylo odpierane przez zespoty PMO. Dla polowy ankietowanych
0s0b czynnosci monitorowania i kontroli wynikéw osiagganych przez biura same
w sobie bylo istotnym i waznym zadaniem jednostki. Same zagadnienia tworzenia
i krytyki wartosci dostarczanej przez PMO staly si¢ jednym z kluczowych tematow
rozwoju koncepcji biura i byly obiektem zainteresowania wielu dalszych badan.

4 B. Hobbs, M. Aubry, An Empirically Grounded Search for a Typology of Project Management
Offices, ,Project Management Journal” 2008, 39(1), s. 69-82.
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Co ciekawe, mimo ze wedtug G.M. Hilla sukces biur zarzadzania projektami
jest osiggany poprzez dobor i adaptacje wlasciwego zestawu zadan pelnionych przez
PMO?, to B. Hobbs i M. Aubry odrzucili twierdzenie, iz wysoko wydajne biura
cechujg sie jakgkolwiek szczegolng funkcja czy charakterem. Zmienne zwigzane
z tymi komponentami wyjasnialy jedynie 28% wynikéw badanych PMO. Ponad 48%
tychze wynikow bylo zwigzane z czterema nastepujacymi czynnikami: wspolpraca
z pozostalymi cztonkami projektéw, uznaniem wiedzy i do§wiadczenia PMO, dobrze
zrozumiang misjg biur oraz ze wsparciem wyzszej kadry zarzadczej'®. W rezultacie
badan stalo sie jasne, iz techniczna strona zestawu zadan liczy si¢ w duzo mniej-
szym stopniu niz co$, co badacze nazwali ,,embeddedbess” (,,osadzenie/zakorzenie-
nie”) - poprawna ocena organizacyjnych potrzeb, ale takze kultury i wartosci oraz
komunikacja z interesariuszami to byty faktyczne czynniki sukcesu PMO.

Jak przedstawiono powyzej, pierwsza faza badan dostarczyta srodowisku profe-
sjonalistow zarzadzania projektami wielu nowych, zaskakujacych i cennych obser-
wacji na temat rzeczywistych zjawisk towarzyszacych PMO. W drugiej fazie badacze
skupili si¢ na lepszym zrozumieniu fenomenu biur zarzgdzania projektami oraz ich
wkladu w dziatalno$¢ i wyniki organizaciji. Jako ze dotychczasowe badania ilosciowe
daly w tym zakresie niewielkie rezultaty, zesp6t badawczy zmienit strategie i pod-
jal sie realizacji czterech, poglebionych studiéw przypadkéw, aby rozpoznac szerszy
kontekst dzialania PMO w organizacjach.

W przeciwienstwie do tradycyjnego, pozytywistycznego podejscia w badaniach
zarzadzania projektami, zespot M. Aubry, B. Hobbsa i D. Thuilliera bazowal w tym
przypadku na epistemologii konstruktywistycznej'”. PMO przestalo by¢ obiektem
poddanym wiwisekgji, zas stalo sie ,,spolecznie zbudowanym bytem, bedacym cze-
$cig ztozonego systemu organizacji™®. Nie jednostkowa konfiguracja PMO, a histo-
ria organizacji i ich biur stala si¢ w efekcie przedmiotem dociekan badaczy.

Wyniki uzyskane w toku drugiej fazy wspieraly wczesniejsze obserwacje B. Hobbsa
i M. Aubry dotyczace wieku i ewolucji biur zarzadzania projektami®. Kazda z bada-
nych organizacji kilkukrotnie zmieniata swoje PMO na przestrzeni dekady i ada-
ptowala w tym czasie dla swoich potrzeb $rednio trzy lub cztery rézne formy biur.

15 G.M. Hill, Evolving the Project Management Office: A Competency Continuum, ,,Information Sys-
tems Management” 2004, 21(4), s. 45-51.

16 B, Hobbs, M. Aubry, The Project Management..., op.cit., s. 95.

17" M. Aubry, B. Hobbs, D. Thuillier, Organisational Project Management: An Historical Approach
to the Study of PMOs, ,International Journal of Project Management” 2008, 26(1), s. 38—43.

18 Ibidem, s. 38-43.

19 B. Hobbs, The Multi-Project..., op.cit.
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W rezultacie udalo si¢ zidentyfikowac proces transformacji PMO, ktéry ttumaczyt
czeste zmiany konfiguracji tychze komoérek.

Innym duzym odkryciem tej fazy byto znaczenie $rodowiska politycznego dla
istnienia PMO w organizacjach. Poniewaz projekty majg horyzontalny i multifunk-
cjonalny charakter, organizacyjne aspekty zarzadzania projektami sg silnie dotkniete
przez wymiar wladzy i polityki wewnatrzorganizacyjnej. Napiecia i problemy gene-
rowane przez wplywy interesariuszy prowadzg nieraz do zmian w funkcjonowaniu
biur zarzadzania projektami. Jako podsumowanie obserwacji badacze sformutowali
przedstawiony ponizej, uogélniony model procesu przeksztalcen PMO.

Rysunek 1. Uogolniony model transformacji PMO

CZAS >

Nowy ksztatt
PMO

A
Y
Y
v

e Uwarunkowania
e Wydarzenia zwigzane

z systemami spofecznymi
e Wydarzenia wewnetrzne
e Filozofiazarzadzania
e Napiecia do rozwiazania

e Konsekwencje
e Nowe napiecia

Zrédto: M. Aubry, B. Hobbs, D. Thuillier, The Contribution of the Project Management Office to Organisational
Performance, ,International Journal of Managing Projects in Business” 2009, (2/1), s. 141-148.

W trzeciej fazie programu badawczego zespot szczegdlnie zainteresowat si¢
opisanym powyzej modelem transformacji. Celem stalo si¢ opisanie sit bedacych
przyczyng czestych zmian biur zarzadzania projektami. Autorzy postuzyli sie mie-
szang strategia badawczg. Na poczatku opracowali 17 studiéw przypadkéw PMO ze
Szwecji i Kanady, a nastepnie na ich podstawie przeprowadzili badanie ankietowe
na prébie 184 organizacji®.

200 M. Aubry, R. Miiller, B. Hobbs, T. Blomquist, Project Management Offices in Transition, ,Inter-
national Journal of Project Management” 2010, 28, s. 766-778.
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Ponownie badacze musieli weryfikowac swoja wiedze¢ i przekonania dotyczace
PMO oraz modyfikowac ustanowiony wcze$niej proces. Na podstawie zgroma-
dzonych danych empirycznych zespdt badawczy opracowal typologie czynnikéw
zmian PMO. Czynniki te to 35 sktadowych, majgcych zaréwno wewnetrzny, jak
i zewnetrzny charakter. Szczegélowy zestaw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Typologia czynnikéw zmian PMO

Czynniki zewnetrzne Czynniki wewnetrzne
Stan gospodarki w wymiarze globalnym i lokalnym | Wzrost liczby projektéw
Branza i rynek Nowy wiasciciel lub fuzja
Krajowe lub lokalne srodowisko polityczne Nowa wizja i/lub strategia
Presja zwigzana z odpowiedzialnoscig spoteczna, Reorganizacja
etyka lub wptywem na srodowisko Nowy dyrektor generalny
Klienci Nowy cztonek zarzadu
Nowy menedzer PMO

Niepowodzenie projektu
Ztozonos¢ projektu
Konkurencja wewnetrzna

- ) . . Zagadnienia zwiazane z procesami zarzadzania
Zagadnienia zwigzane z kontekstem organizacyjnym 9 4 P 4

projektami
Kwestie polityczne Innowacyjnos¢
Zaangazowanie organizacyjne w zarzadzanie Koszty PMO
projektami Zwinnos¢
Relacje z klientami i interesariuszami Zestandaryzowany proces zarzadzania projektem
Wspotpraca w zakresie zarzadzania projektami Kontrola portfela projektu
z komorkami liniowymi Alokacja umiejetnosci
Odpowiedzialnos¢ za projekty Dojrzatos¢ zarzadzania projektem
Synergia pomiedzy kierownikami projektow Zwigzek projektu ze strategig organizacji
Zagadnienia zwiazane z zasobami ludzkimi Zagadnienia zwiazane z wynikami (wydajnoscia)
Rozwoj umiejetnosci PM Wyniki projektu
Perspektywa HR Wyniki organizacji

Zmienne opisowe

Ocena poziomu dojrzatoéci organizacji przez badaczy
Ogolne podejscie do PMO (strategia PMO)

Zrédlo: M. Aubry, R. Miiller, B. Hobbs, T. Blomquist, Project Management Offices in Transition, ,International
Journal of Project Management” 2010, 28, s. 766-778.

Analiza studiéw przypadkéw pod katem struktur PMO przed i po transforma-
cji pozwolita naukowcom opracowac trzy typowe wzorce zmian.

Pierwsza $ciezka zwigzana byla z poziomem standaryzacji zarzadzania projek-
tami i udzialem PMO w tworzeniu i wdrazaniu metodyk, proceséw i narzedzi zarza-
dzania projektami. Badacze nazwali jg ,,podwdjng transformacja” z ujednoliconego,
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przeformalizowanego podejscia do projektow w strong podejscia bardziej elastycz-

nego®. Sciezka ta sktadala sie z nastepujacych krokéw:

« $wiadomo$¢ braku profesjonalnego zarzadzania projektami; wiele podejs$¢ i spo-
sobow realizacji projektow w organizacji; projekty w odpowiedzialnosci rézno-
rodnych jednostek funkcjonalnych i biznesowych zarzadzajacych projektami
w sobie wlasciwy sposéb (wlasne podejscia, etapy, narzedzia i procesy);

» us$wiadomiona potrzeba uporzadkowania i standaryzacji zarzadzania projektami;
konieczno$¢ zmian wynika najczesciej z uzmystowionych kosztéw dublowanych
prac i ,wynajdywania kola na nowo”, jak réwniez zagadnien na poziomie zarzg-
dzania strategicznego i zarzadzania portfelem ze wzgledu na che¢ stworzenia
jednolitego podejscia w celu zapewnienia poréwnywalnos$ci miedzy projektami
wzgledem kosztow i postepow;

o PMO uzyskuje zgode i poparcie od wyzszego kierownictwa na opracowanie
i wdrozenie wspdlnej, ustandaryzowanej metodyki zarzadzania projektami;
wdrozenie odbywa sie czesto bez koniecznego wsparcia ze strony praktyk zarza-
dzania zmiang; kierownicy projektow kwestionuja nowy sposéb pracy, ktéryich
zdaniem tworzy niepotrzebna papierologie i czasochtonng biurokracje; narzu-
cenie identycznych proceséw i narzedzi zarzadzania projektami do wszystkich
projektow szybko prowadzi do traktowania biura zarzadzania projektami jak
jednostki biurokratycznej;

« powstale napiecia i konflikty prowadza do kryzysu PMO, co powoduje trans-
formacje biura; PMO modyfikuje dotychczasowe podejscie i wprowadza bar-
dziej elastyczne zasady pracy, zalezne od cech poszczegélnych projektéw; biuro
staje sie bardziej chetne do rozmowy i wspdlpracy z interesariuszami w two-
rzeniu nowych praktyk zarzadzania projektami; PMO przeksztalca sie z kon-
trolera w doradce.

Druga $ciezka zmian biur zidentyfikowana zostata w przypadku organizacji posia-
dajacych wiele jednostek typu PMO, rozsianych w réznych segmentach jej struktury
organizacyjnej (w pionach funkcjonalnych, jednostkach biznesowych, oddziatach
itp.). Ze wzgledu na specyfike segmentéw jednostki te czesto sg niezalezne od siebie
i promujg wlasne podejscia do projektow. Tak szerokie wsparcie dostarczane pro-
jektom moze mie¢ miejsce w czasach ekonomicznej prosperity, gdyz jest ono drogie
w utrzymaniu. Gdy organizacje biorace udzial w badaniu musiaty sprosta¢ czasom
»chudym” (spowodowanymi czynnikami zewnetrznymi lub porazka kluczowego

2l Ibidem, s. 774.
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projektu), pojawiala si¢ konieczno$¢ zaciskania pasa. Kryzys na rynku moze takze
oddziatywac¢ na liczbe realizowanych projektéw i poziom ich marzy. W przypadku
podobnych scenariuszy organizacje przeksztalcaty kilka, niezaleznych biur w jedno,
centralne i bardziej efektywne kosztowo biuro zarzadzania projektami, ktore, ze
wzgledu na presje na marze projektéw, przyjmowalo bardziej kontrolujaca postawe.

Trzecia §ciezka transformacji biur zwigzana byta z globalng konkurencja, zmu-
szajacy organizacje do przyspieszenia rozwoju wlasnych produktéw i wdrazania
ich na rynek we wlasciwym czasie. W takich przypadkach badacze zaobserwowali,
ze biura zarzadzania projektami stawaly sie bardziej zwinne, porzucajac metodyki
tradycyjne, kaskadowe i adaptujac bardziej elastyczne i zwinne podejscie. Od tej
pory kierownicy projektow stawali si¢ bardziej kierownikami programéw prowa-
dzacymi wiele matych, rynkowych projektéw, z silnym skupieniem na potrzebach
i korzysciach klientow.

Opisywany etap programu badawczego prowadzonego przez B. Hobbsa i M. Aubry
rzucit $wiatlo na dynamike proceséw towarzyszacych PMO i potozyt podwaliny pod
krytyke proponowanych przez wczesniejszych badaczy liniowych etapéw rozwoju
biur zarzadzania projektami*’. W rezultacie badan ,,nie stwierdzono, zadnej celowej,
umyslnej ewolucji takich jednostek”>. Zmiany PMO nie podgzaly zadnym konkret-
nym torem, a jedynie odzwierciedlaly zmiany w organizacji i jej srodowisku. Cze-
$ciej PMO wymykaly sie wplywowi 0séb i postaci wierzacych w cel i misje biura.

W czwartej fazie programu badawczego przedmiotem badan byty biura zarza-
dzania projektami, w organizacjach posiadajacych wigcej niz jedng takg komorke.
Badacze postawili hipoteze, iz w przypadku wielu biur w organizacji bedg one wza-
jemnie wspolpracowaly i tworzyly wewnetrzng sie¢ wiedzy, aby dzieli¢ sie wiedzg
projektowa i unika¢ dublowania wysitkéw. W badaniu wykorzystano mix metod,
faczac cztery studia przypadkoéw firm z réznych sektoréw oraz metode analizy sieci
spotecznych (ang. social network analysis, SNA) w jednej organizacji**. Wyniki poka-
zaly, iz tylko kilka biur spos$réd badanych faktycznie tworzylo cos na ksztaltt wspol-
noty praktykow. Dzielenie sie wiedzg bylo czesto ograniczone do hierarchicznych
relacji organizacyjnych, za$ biura zarzadzania projektami byly de facto ,samotnymi
wyspami”. Dalsza analiza metoda SNA pokazala, iz personel PMO nie odgrywat

22 G.1. Kendall, S.C. Rollins, Advanced..., op.cit., s. 417-419; G.M. Hill, The Complete Project Man-
agement Office Handbook, 2 ed., Auerbach Publications, Boca Raton 2008.

23 M. Aubry, R. Miiller, B. Hobbs, T. Blomquist, Project..., op.cit., s. 775

24 M. Aubry, The Design..., op.cit., s. 258.
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znaczacej roli w przekazywaniu informacji dotyczacych zarzadzania projektami.

Najbardziej intensywna wymiana tychze nastepowala pomiedzy samymi kierow-

nikami projektéw>.

Odkrycia te stajg si¢ nawet bardziej znaczace, jesli odnies¢ je do badan S. Pemsel

i A. Wiewiory*®. Zbadaly one role¢ biur zarzadzania projektami jako brokeréw wie-

dzy w organizacjach zorientowanych projektowo. W swoich badaniach wykazaly, iz

najczesciej jako zarzadzanie wiedzg projektowa PMO rozumiejg dokumentowanie
doswiadczen projektowych oraz inne narzedzia wspierajace wymiang wiedzy jaw-
nej. Jednoczesnie jednak oczekiwania ze strony kierownikéw projektéw byly inne.

Oczekiwali oni poprawy stopnia swojej integracji poprzez bardziej aktywna role

biur we wsparciu dzielenia sie i integracji wiedzy. S. Pemsel i A. Wiewiora konklu-

dowaly, iz ,,pomiedzy funkcjami PMO w zakresie dzielenia si¢ wiedzg, a zachowa-
niami kierownikéw projektéw i ich oczekiwaniami wzgledem biur istnieje wyrazna
rozbieznos¢””. Badaczki postulowaly, aby PMO ulatwialy prace kierownikéw pro-
jektow, mialy ustanowiony proces i relacje z interesariuszami wspierajace promocje

i budowanie zdolnosci do zarzadzania projektami. Postulat ten zdaje si¢ odnosi¢ do

identycznego zagadnienia wyizolowania biur, na co zwracali uwage R. Muller i in.?.
Badania dotyczace relacji PMO z ich interesariuszami daly takze impuls do opra-

cowania typologii biur bazujacej wtasnie na tym aspekcie ich pracy”. Wedlug R. Mul-
lera i innych PMO moze odgrywa¢ nastepujace role:

» obstugujaca - dostarczajac zbidr funkeji wspierajacych projekty i zespoly pro-
jektowe, np. szkolenia, konsultowanie czy wykonywanie wyspecjalizowanych
badz specyficznych zadan;

+ kontrolujacg - funkcjonujgc jako jednostka zarzadzania projektami ze zdolno-
$cig do narzucania procesow i standardéw w tym zakresie;

» partnerska — angazujac sie w dzielenie si¢ wiedza, wymiane doswiadczen,
wspdlne uczenie sie; ta rola opisywana jest jako wzajemny, obopoélny i réwny

25 M. Aubry, M.C. Richter, M. Lavoie-Tremblay, G. Cyr, Pluralism in PMO Performance: The Case
of a PMO Dedicated to a Major Organizational Transformation, ,Project Management Journal” 2011,
vol. 42, no. 6, 42-56; M. Aubry, R. Miiller, J. Gliickler, Governance and Communities of PMOs, Newtown
Square 2012; R. Miiller, J. Gliickler, M. Aubry A Relational Typology of Project Management Offices,
»Project Management Journal” 2013, 44(1), s. 59-76.

26 S. Pemsel, A. Wiewiora, Project Management Office a Knowledge Broker In Project-Based Organi-
sations, ,,International Journal of Project Management” 2013, 31/1, s. 31-42.

27 Ibidem, s. 39.

28 R. Miiller, J. Gliickler, M. Aubry, A Relational..., op.cit., s. 59-76.

29 Ibidem, s. 59-76.
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udzial w komunikacji miedzy PMO, kierownikami projektéw i innymi intere-

sariuszami.

Zastosowanie powyzszej typologii w badaniu pozwolito na rozpoznanie fak-
tycznych rél podejmowanych przez PMO w rzeczywistosci. W rezultacie studiow
przypadku opartych na wywiadach okazalo sie, iz biura zarzadzania projektami
najczesciej przyjmowaly role kontrolujaca, w mniejszym stopniu obstugujaca, za$
najrzadziej — partnerska.

Ostatni etap badan na temat PMO prowadzonych przez M. Aubry po$wigcony
byt wkiadowi biur we wdrazanie znaczacych transformacji organizacyjnych w sek-
torze opieki zdrowotnej (budowa duzego szpitala i reorganizacja ustug klinicznych
w licznych instytucjach opieki zdrowotnej). Gtéwne pytanie dotyczylo tego, w jaki
sposob oceni¢ wkltad PMO w wyniki calej organizacji. Badacze postuzyli sie podej-
$ciem jakosciowym z dwiema turami wywiadéw (krétko po wdrozeniu PMO oraz
po roku jego dziatalnosci) z dwiema grupami interesariuszy (cztlonkowie komitetu
sterujacego oraz personel PMO). Dodatkowo wykorzystano badanie uczestniczace
(ang. action research), co bylo mozliwe ze wzgledu na fakt, iz dyrektor badanego
PMO byt jednoczesnie czlonkiem zespotu badawczego®. W badaniu ujawnila si¢
silna opozycja miedzy dwiema grupami oraz réznice w ocenie uzyskanej warto-
$ci. Cztonkowie komitetu sterujacego cenili sobie aspekty kontroli i zewnetrznego
ukierunkowania biura. Skupiali si¢ przewaznie na rezultatach PMO, jako ze byli
oni zobligowani do prezentacji caloksztaltu wynikéw projektu interesariuszom
zewnetrznym. Personel PMO byl sklonny raczej do oceny rezultatéw pracy biura,
majacych swoje Zrédlo w elastycznosci i checi utrzymania silnych relacji w zespole®.
Wyniki powyzszego etapu unaocznily, iz kwestia wkltadu PMO w wyniki organiza-
cji powinny by¢ postrzegane jako pluralistyczny proces dialogu pomiedzy zainte-
resowanymi stronami, gdzie dopuszczone powinny zosta¢ rézne punkty widzenia.

3. Podsumowanie
Ostatni pigty etap badan podsumowywat wszystkie osiggniecia i konczyt

wyprawe ku zrozumieniu biur zarzadzania projektami, podjeta przez kanadyjski
zespol. Dzigki naukowym wysitkom dziewieciu badaczy uczestniczacych w jednej

30 M. Aubry, The Design..., op.cit., s. 246.
31 M. Aubry, M.C. Richter, M. Lavoie-Tremblay, G. Cyr, Pluralism..., op.cit., s. 74.
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lub kilku fazach programu stan wiedzy o PMO zmienil si¢ z prostoliniowego, postu-
latywnego i niemal niewspieranego przez dane empiryczne w poglebione, bardziej
doktadne i zlozone poznanie fenomenu PMO, ktére mogto od tej pory stanowic¢
podstawe najlepszych praktyk w organizacjach.

Rozwdj biur zarzadzania projektami pozostaje relatywnie nowym zjawiskiem.
Badania prowadzone w srodowiskach naukowych i profesjonalnych pozwalaja lepiej
zrozumiec teorie i praktyke dziatania biur zarzgdzania projektami w organizacjach
ioprzec je na sprawdzonych empirycznie tezach i modelach. PMO rozpowszechnily
sie w organizacjach zorientowanych projektowo i staly si¢ trwalym rozwigzaniem
w ramach $rodowiska zarzadzania projektami. Mimo ze poszczegélne konfigura-
cje biur nadal znacznie si¢ r6znig, nasza wiedza i $wiadomos¢ towarzyszacych im
problemow jest znacznie wigksza.
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Contribution of Science to the Development and
Evolution of Project Management Offices

Summary

In the 1990 the concept of project organisation evolved towards project management offices,
which began to appear within the organisation structures of a growing number of organisations.
At that time, most studies on PMOs came from the environment of consultants and business
experts. The PMO-related problems were not systematically researched and developed on the
basis of proven and broadly recognised scientific knowledge. The criticism of the work done
by consultants and practitioners promoting the PMO implementation in organisations was
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voiced by a team headed by B. Hobbs and M. Aubrey. The article presents their scientific path
of cognition of the PMO phenomenon. Their example presents a real value and contribution
of science to the development the practical area of project management. It may also inspire
to deliberations on the relation of individual and scientific cognition in management sciences.
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