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Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest podsumowanie przegladu najnowszej literatury w zakresie
zarzadzania programami projektow w kontekscie realizacji strategii przedsiebiorstwa.
Omowione zostang kolejno: cechy charakterystyczne i typologie programéw, cykl zycia
programu w kontekscie wdrazania strategii przedsiebiorstwa, rola programéw we wdrazaniu
zmian organizacyjnych. Zarzadzanie programem zostanie przedstawione jako instrument
organizacyjny wspierajacy kroki w zarzadzaniu zmiang w organizacji.
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1. Wprowadzenie

Zarzadzanie programami to forma organizacji dziatan projektowych, ktéra
pomaga zaadresowac problem przelozenia strategii na dziatania operacyjne. Dzieki
uwzglednieniu komponentéw zarzadzania zmiang w organizacji oraz koncentracji
na wizji i korzys$ciach biznesowych, programy w duzo wiekszym stopniu niz pro-
jekty sa w stanie odzwierciedli¢ dtugofalowe cele strategiczne organizacji. Projekty
koncentruja si¢ raczej na celach efektywnosciowych, zwigzanych z dostarczaniem
produktéw projektu w ramach okreslonych ograniczen projektowych: budzetu,
czasu, zakresu, wymaganych kryteriow jakosciowych. Programy natomiast obejmuja
dlugofalowa wizje rozwoju organizacji i jej cele strategiczne, jak réwniez potrzeby
zmiany i transformacji sposoboéw dzialania. Realizacji programéw towarzyszy duza
doza niejednoznacznosci i niepewno$ci. Wymagaja one strategicznej perspektywy
w podejmowaniu decyzji, uwzgledniaja spojrzenie systemowe i reprezentuja podej-
$cie uczenia sig, redukowania niejednoznacznosci w trakcie trwania programu.
Projekty sa w swej naturze planowane na poczatku ich realizacji, a programy tacza
perspektywe strategii zaplanowanych oraz wylaniajacych sie.

Popularno$¢ zarzadzania programami w ostatnich latach ro$nie z uwagi na fakt,
ze organizacje muszg w sprawny i skuteczny sposob wdraza¢ zmiany biznesowe oraz
ukierunkowac¢ realizowane projekty na korzysci dla organizacji. Dodatkowo zarza-
dzanie programami pelni istotng funkcj¢ jako sposob organizowania dziatan zwia-
zanych z programami wsparcia realizowanymi ze srodkéw unijnych w Polsce, jak
réwniez jako forma organizowania dzialan zwigzanych z transformacja obszaréw
w sferze ustug publicznych oraz na arenie polityczno-gospodarczej, realizowanych
przez obecny rzad. Przykladem programu jest réwniez transformacja narodowa,
ktéra towarzyszy opuszczeniu Unii Europejskiej przez Wielka Brytanie. Takie sze-
roko zakrojone transformacje trwaja latami, s z reguly prowadzone w formie pro-
gramow i dostarczajg korzysci w tzw. transzach (etapach). W literaturze znalez¢
mozna szeroki wachlarz badan potwierdzajacych pozytywna korelacje ustruktu-
ryzowanych proceséw i praktyk zarzadzania projektami z korzysciami bizneso-
wymi dla organizacji'.

! M.in.: G. Mathur, K. Jugdev, T.S. Fung, The Relationship Between Project Management Pro-
cess Characteristics and Performance Outcomes, ,Management Research Review” 2014, vol. 37,
iss. 11, s. 990-1015; J. Thomas, M. Mullaly, Understanding the Value of Project Management, ,Project
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Celem niniejszego artykutu jest podsumowanie przegladu najnowszej litera-
tury w zakresie zarzadzania programami projektéw w kontekscie realizacji strategii
przedsiebiorstwa. Omoéwione zostang kolejno: cechy charakterystyczne i typologie
programoéw, cykl zycia programu w kontekscie wdrazania strategii przedsiebiorstwa,
rola programéw we wdrazaniu zmian organizacyjnych. Zarzadzanie programem
zostanie przedstawione jako instrument organizacyjny wspierajacy kroki w zarza-
dzaniu zmiang w organizaciji.

2. Cechy i typologie programoéw

Badacze z dziedziny zarzadzania projektami oraz profesjonalne organizacje
zrzeszajace praktykow zarzadzania projektami postrzegajg zarzadzanie programem
jako swego rodzaju rozszerzenie koncepcji zarzadzania projektami na bardziej zto-
zone przedsiewzigcia. Program wedlug PMI to: ,,Grupa powiazanych wzajemnie
projektow, podprogramoéw i innych dziatan, zarzadzana w sposéb skoordynowany
i pozwalajgca na osiagniecie korzysci oraz zakres kontroli, ktore nie bytyby mozliwe,
jesli projekty w programie zarzadzane bylyby w sposéb indywidualny”>. MSP defi-
niuje program jako tymczasowa, elastyczng organizacj¢ utworzong do koordynowa-
nia, zarzadzania strategicznego oraz nadzorowania wdrozenia zbioru powigzanych
projektow i dzialan, na $ciezce do uzyskania rezultatéw i korzysci wynikajacych ze
strategicznych celow organizacji. W rozumieniu MSP programy koncentrujg si¢
na osiaganiu rezultatéw (efektow zmian), a projekty zajmujg sie produktami prac.

Niemniej z perspektywy zarzadzania strategicznego pojecie programu nalezatoby
rozpatrywac szerzej. Programy moga by¢ narzedziami odnowy korporacyjnej oraz
wdrazania strategii, a takze alternatywnym sposobem organizacji pracy. Programy
majg wigkszy potencjal do zintegrowania z zarzadzaniem strategicznym niz pro-
jekty, gdyz s3 one no$nikami kompleksowych zmian w organizacji. Z tego wzgledu
niektérzy badacze proponujg bardziej pojemng definicje programu, uwzglednia-
jaca perspektywe osiggania celéw korporacyjnych. Korporacyjne zarzadzanie pro-
gramami odnosi si¢ do struktur i proceséw, ktore sg stosowane, aby koordynowaé

Management Journal” 2007, vol. 38, no. 3, s. 74-89; S. Spalek, Does Investment in Project Management

pay off?, ,Industrial Management & Data Systems” 2014, vol. 114, iss. 5, s. 832-856.

2 D. Partington, S. Pellegrinelli, M. Young, Attributes and Levels of Programme Management Com-

petence: An Interpretive Study, ,International Journal of Project Management” 2005, 23(2), 87-95.



110 Ewa Sonta-Draczkowska

i kierowa¢ wieloma wzajemnie powigzanymi projektami, ktore ukierunkowane sg
na realizacje celéw strategicznych organizacji’.

W obszernym badaniu bibliometrycznym K. Artto i in. badaja réznice programéw
w stosunku do projektow*. Jako podsumowanie proponuja zestaw charakterystyk roz-
nigcych badania przeprowadzone nad programami i projektami (tabela 1). Generalnie
podstawa teoretyczna dla rozwazan nad programami jest duzo bardziej r6znorodna
niz w przypadku projektéw. Programy dyskutowane sa w kontekscie: teorii organi-
zacji, teorii zarzadzania strategicznego, rozwoju produktéw, produkeji i zarzadzania
zmiang. Programy postrzegaja organizacje jako otwarty system oraz sg stosowane jako
sposob zarzadzania we wdrazaniu zmian i réznego typu innowacji w organizacjach.

Tabela 1. Charakterystyka badan w obszarze programéw i projektow

Obszar Programy Projekty

Tematy Wiele tematéw w ramach nauk zarzadzania: Dominujacy temat: rozw6j produktéw
produkgja, jako$¢, strategia, zmiana
organizacji i pracy, rozwoéj produktéw

Podstawa Teoria organizacji i strategii Rozwoj produktéw
teoretyczna Rozwdj produktdw, produkcja, jakos¢, prace | Teorie organizacji
w obszarze przemystowym, ekonomicznym,
instytucjonalnym, zmiana organizacyjna

Poziom analizy | Organizacja i jej rézne czesci Pojedynczy projekt

Przedmiot Zmiana w organizacji Wasko zdefiniowana jednostka zajmujaca
sie dziataniem lub organizacja utworzona
Czasowo

System Myslenie systemowe Brak myslenia systemowego

Typy innowagji | Rdzne typy innowacji, ktére odzwierciedlajg | Innowacje produktowe
otwarty charakter organizacji w jej otoczeniu,
np.: innowacja procesowa, organizacyjna
innowacja i zmiana, innowacje w obszarze
infrastruktury i systemoéw

Typy wynikéw | Szerokie spojrzenie na wyniki: szerszy Konkretne rezultaty biznesowe:
kontekst, bardziej niebezposrednie bezposrednie rezultaty, ktére przyczyniajg
efekty programéw z dtugoterminowymi sie w przewidywany sposéb do sukcesu
implikacjami dla przysztosci biznesowego. Fokus na krétkoterminowe

wyniki (sukces produktu/projektu)

Zrédlo: K. Artto, M. Martinsuo, H.G. Gemiinden, J. Murtoaro, Foundations of Program Management: A Biblio-
metric View, ,International Journal of Project Management” 2009, 27(1), s. 1-18.

3 M. Thiry, Program Management: A Strategic Decision Management Process. The Wiley Guide to

Project, Program, and Portfolio Management, Wiley, New York 2004, s. 126.
4 K. Artto, M. Martinsuo, H.G. Gemiinden, J. Murtoaro, Foundations of Program Management:
A Bibliometric View, ,International Journal of Project Management” 2009, 27(1), 1-18.
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Poréwnanie ujecia projektowego i programéw w kontekscie realizacji strategii
pozwala na wyodrebnienie czterech kluczowych charakterystyk programéw:

1) ,wylaniajaca si¢” natura programéw; dlatego kierownicy programéw musza
by¢ bardziej $wiadomi oraz responsywni w zakresie pojawiajacych si¢ zmian
w otoczeniu oraz zmian priorytetéw strategicznych niz to sugeruje perspek-
tywa projektow;

2) nieokreslony horyzont czasowy programow;

3) programy jako narzedzia do odnowy organizacji;

4) praca w zarzadzaniu programem jest w duzej mierze determinowana kontek-
stem, a nie zarzadzana poprzez spdjny zestaw praktyk, ktére mozna bezreflek-
syjnie przenie$¢ na nowy grunt’.

W literaturze spotyka sie rozne klasyfikacje programéw. Przykladowy podziat
proponuje M. Thiry®.

o Zarzadzanie programem jako ,lekki mechanizm” pozwalajacy na koordynacje
w otoczeniu wieloprojektowym - jego celem jest zapewnienie proceduralnej
i czasowej koordynacji pomiedzy projektami. W tym sensie zarzadzanie pro-
gramem podobne jest do zarzadzania portfelem projektow.

o Zarzadzanie programem jako ,centrum ustug wspolnych” dla projektéw - tutaj
jest respektowana autonomia stawiania celéw dla pojedynczych projektow.
Zarzadzanie programem poprawia efektywnos¢ realizacji i wzajemna koordy-
nacje projektow.

o Zarzadzanie programem jako ,zintegrowana strategia rozwoju”, w ktdrej pro-
jekty sa sktadowymi osiagania celdw programu na wyzszym poziomie. Ten typ
programow jest najbardziej ustrukturyzowany poprzez zdefiniowanie wspol-
nej wizji dla projektéw w programie. Zakres prac w projektach jest pochodna
celow programu.

Inny podzial proponuje S. Pellegrinelli, ktéry wyrdznia programy typu ,,port-

folio”, ,zorientowany na cel” raz ,heartbeat” (tabela 2).

5 S, Pellegrinelli, D. Partington, C. Hemingway, Z. Mohdzain, M. Shah, The Importance of Context
in Programme Management: An Empirical Review of Programme Practices, ,International Journal of
Project Management” 2007, 25(1), 41-55.

6 M. Thiry, Program..., op.cit., s. 121.
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Tabela 2. Poréwnanie réznych konfiguracji programow

Kryterium
roéznicujace

Typ:
,Portfolio”

Typ:
,Zorientowany na cel”

Typ:
,Heartbeat”

Kontrola
projektow
w programie

Koordynacja w celu
osiggniecia synergii (zasoby
lub technologia)

Zdefiniowanie i kierowanie
wszystkimi aktywno$ciami
w ramach programu

Integracja zidentyfikowanych
zmian w spojne projekty

Organizacja

Organizacja programu jest

Program dziata jako

Program dokonuje arbitrazu

planistyczny

jest aktualny dopoki nowy
sposéb koordynacji moze
dostarczac wigksze korzysci

zdefiniowanych w czasie

programu ponad rolami w projekcie; organizacja klienta dla pomiedzy wieloma
klient / uzytkownik projektu | realizacji projektow potrzebami klientéw
i kierownik projektu w ustanawianiu i realizacji
utrzymuja silne relacje projektow

Horyzont Nieokreslony: program Osiaganie celéw programu | Cykl zycia systemu lub

infrastruktury objetej
zmianami

Relacja
programow
ze struktura
liniowa

Pozyskuje zasoby od
kierownikoéw liniowych

i jest komplementarny ze
strukturg liniowa

Pozyskuje zasoby od
kierownikéw liniowych

Pozyskuje zasoby z organizacji
liniowej, a takze obejmuje
funkcje liniowe (np. dziaty
operacyjne, utrzymanie)

Zrédlo: S. Pellegrinelli, Programme Management: Organising Project-Based Change, ,International Journal of Pro-
ject Management” 1997, 15(3), s. 141-149.

Metodyka Managing Succesful Programs (MSP) proponuje z kolei wymienione

nizej typy programow.

Program realizujacy wizje (ang. vision-led-programme) — realizuje jasno zdefi-
niowang wizje, ktéra zostala stworzona przez kierownictwo organizacji w try-
bie od ogdtu do szczegétu. Wizja ta moze skupiac si¢ na innowacyjnej lub
strategicznej szansie. W sektorze publicznym moze stanowi¢ przelozenie wizji
i priorytetow polityczno-gospodarczych na program, ktéry umozliwi wdroze-
nie pozadanych zmian.

Program ,wylaniajacy si¢” (ang. emergent programme) — wylania si¢ z reali-
zowanych réwnoczes$nie, nieskoordynowanych projektow, ktore pojawily sie
w ramach jednej organizacji. W tym wypadku powotanie programu utatwi
realizacje projektow i osigganie korzysci. Taki program moze mie¢ przejsciowy
charakter, dopdki organizacja nie ustali jego kontekstu, kierunku i wizji.
Program dostosowawczy moze by¢ zwany réwniez programem obowigzkowym
(ang. compliance programme). Organizacja nie ma innego wyboru, jak zmienic¢
sie w wyniku zdarzenia zewnetrznego, takiego jak np. zmiana legislacyjna’.

7 The Benefits of Managing Succesful Programmes, https://www.axelos.com/Corporate/media/Files/

Brochures/MSP_Product_Brochure_Conference_Version_vl.pdf, dostep 25.01.2016.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w praktyce wyro6znia sie wiele hybrydo-
wych form zarzadzania programem?®. Powoduje to konieczno$¢ dostosowania spo-
sobu zarzadzania do formy programu oraz jego funkcji w organizacji.

3. Cykl zycia programu a strategia

Strategiczne podejmowanie decyzji oraz sytuacje wymagajace zmiany oznaczaja,
ze w otoczeniu programu istnieje wielu interesariuszy z réznymi, czgsto skonflikto-
wanymi potrzebami i oczekiwaniami. Efektywne podejmowanie decyzji w tym kon-
teksécie oznacza redukowanie niejednoznacznosci, przy wykorzystaniu paradygmatu
uczenia sie, zwigzanego z redukowaniem niepewnosci. Jesli organizacja nie uczy
sie, proces wylaniania programéw w organizacji niekoniecznie bedzie zmierzat do
bycia w zgodzie z oczekiwaniami interesariuszy. W tym wypadku programy moga
sta¢ sie kontrowersyjne w organizacji i napotykac¢ na opér. Proces redukowania nie-
pewnosci moze by¢ zintegrowany przyktadowo z koncepcja zarzadzania wartoscia
przedsiebiorstwa, w ramach ktdrej istnieje szereg narzedzi, jak: nadawanie znacze-
nia dzialaniom (ang. sensemaking), analiza interesariuszy, analiza funkcjonalna,
ideacja, analiza systemow rozwijajacych kompetencje migkkie i inne. W komplek-
sowym i zmiennym otoczeniu paradygmat zarzadzania programem powinien inte-
growa¢ dwa typy uczenia si¢ organizacji (rysunek 1):

1) petle uczenia, bazujaca na wartosci tworzonej dla organizacji (ang. learning
based value loop), w ramach ktorej zbierane s3 potrzeby i wymagania organizacji,

2) petle uczenia, bazujaca na wynikach projektéw (ang. performance based project
loop), w rezultacie ktdrej dostarczane s3 wyniki prac programéw uruchomio-
nych do realizacj.

Obie petle uczenia si¢ sa wzajemnie powiazane. W ten sposoéb mozna zaadre-
sowa¢ problemy wynikajace z redukowania niejednoznacznosci i niepewnosci
w tworzeniu podstawy dla podejmowania strategicznych decyzji w organizacji oraz
strukturyzacji programow.

W iteracyjnym cyklu zarzadzania programem nastepuje regularna ewaluacja
wynikéw projektow w stosunku do zalozen. Oczekiwania i produkty prac sg dosto-
sowywane elastycznie w zaleznosci od zaistnialej sytuacji w zmiennym otoczeniu
programu. Ostatnim elementem strategicznego modelu podejmowania decyzji jest

8 3, Pellegrinelli, D. Partington, C. Hemingway, Z. Mohdzain, M. Shah, The Importance..., op.cit.
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sposob podejscia do oceny. Badacze wyrdzniajg dwa typy podejs¢ do oceny: suma-
ryczny, pozwalajacy na ocene zbiorcza, oraz formatywny, pozwalajacy na wdrazanie
usprawnien. W kontekscie kompleksowych strategicznych sytuacji przydatny model
decyzyjny musi oferowa¢ zaréwno mozliwo$¢ oceny sumarycznej na poziomie pro-
jektow, jak i formatywnej na poziomie wartosci strategicznej programu’. Cykl zarza-
dzania programem, ktdry prezentuje Peregrinelli, zawiera oméwione nizej elementy*.

Rysunek 1. Zintegrowany model cyklu zarzadzania programem
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Zrédlo: M. Thiry, Program Management: A Strategic Decision Management Process The Wiley Guide To Project,
Program, And Portfolio Management, Wiley, New York 2004, s. 21.

Inicjowanie — zwigzane jest z okresleniem potrzeby dla uruchomienia pro-
gramu oraz korzysci oczekiwanych po jego realizacji. Wyzwalaczem jest z reguly
nowe wymaganie klienta lub biznesu, kompleksowy przeglad programéw, jak réw-
niez zmiana strategiczna, ktére ma by¢ wdrazana w organizacji. Kluczowe pytanie
na tym etapie to: Czy biznes bedzie realizowal korzysci wynikajace z dostarczania
wymagan w ramach projektéw programu?

M. Thiry, Program..., op.cit., s. 113-143.

10°S. Pellegrinelli, Programme Management: Organising Project-Based Change, ,International Jour-
nal of Project Management” 1997, 15(3), 141-149.
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Definiowanie i planowanie — okresla, w jaki sposéb program ma generowac war-
tos¢ i obejmuje: rozwinigcie szczegétowego planu dla celéw oraz planu programu,
alokacje odpowiedzialnosci do personelu zaangazowanego w program i komuni-
kacje do interesariuszy. Kluczowe pytanie na tym etapie to: W jaki sposob osiggane
beda korzysci biznesowe?

Dostarczanie projektow w programie — kazdy projekt w programie dostarcza
cze$¢ korzysci programu. W tym etapie mierzone sg postepy prac w kazdym projek-
cie, a wyzsza kadra ocenia korzysci programu i dokonuje réwniez korekt lub formu-
luje nowe wymagania do programu. Kluczowe pytanie na tym etapie: Czy projekty
dostarczajg spodziewanych korzysci? Czy program realizuje oczekiwane korzysci?

Odnowa programu — jest etapem, w ktérym sprawdza sig, czy program nie
potrzebuje weryfikacji celéw. Moze to by¢ powigzane z rocznym cyklem budzeto-
wym, ale réwniez z przegladem strategicznym i dostosowaniem inicjatyw do bie-
zacych kierunkow strategicznych. Tutaj formulowane jest podstawowe pytanie: Czy
program powinien by¢ kontynuowany?

Rozwiazanie - kiedy uzasadnienie biznesowe dla programu przestaje funkcjo-
nowac, nastepuje rozwigzanie programu. Kluczowym pytaniem jest tutaj: Co zrobi¢
z pozostalg, niezakonczong praca projektowa? Jedng z alternatyw jest tu realokacja
niedokonczonej pracy do innych programéw. Ponadto po zakonczeniu programu
istotne jest dokonanie oceny, na ile cele programu zostaly osiagniete, oraz rozwia-
zanie i przypisanie zasobéw programu do innych zadan.

Podobny uktad cyklu zarzadzania programem proponuje Thiry (rysunek 2)
z tym, ze fazy dzieli na formulowanie, organizowanie, wdrazanie i ocen¢ korzysci.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze s3 dwa czynniki, ktére powoduja, ze
zarzgdzanie programem jest odpowiednig metoda wspierajaca wdrazanie strategii:
1) fakt, Ze jest to proces cykliczny, ktéry umozliwia regularny przeglad korzysci,

ewaluacje pojawiajacych sie szans oraz dostosowywanie programu do zmienia-

jacych sie warunkdw,

2) nacisk polozony w programach na wzajemne powigzania projektow, dzieki ktd-
remu zapewnione jest strategiczne dostosowanie oraz dostarczanie korzysci.
Aby wspiera¢ decyzje, strategiczne zarzadzanie programem musi by¢ czynno-

$cig bardziej iteracyjna niz linearng, wiaczac okresy stabilnosci, w ktérych nastepuje

realizacja, a takze pomiar korzysci, jak rowniez uwzglednia¢ perspektywe uczenia
sie organizacji jako systemu.
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Rysunek 2. Cykl zycia programu
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Zrédtlo: jak pod rys. 1.

4. Programy narzedziem wdrazania zmian

Jedna z podstawowych funkeji programoéw jest wdrazanie kompleksowych zmian
w organizacjach i strukturyzacja prac na $ciezce transformacji. Wdrazanie zmian
jest rowniez nieodlgcznym elementem w procesie realizacji strategii przedsigbior-
stwa. W odréznieniu od projektéow, programy w duzo bardziej adekwatny sposéb
adresujg wyzwania zwigzane z procesem transformacji. Metodyka MSP wyrdznia
przyklady programow i dzieli je ze wzgledu na przewidywalno$¢ rezultatéw oraz
poziom koncentracji zmian (tabela 3). Dzi¢ki programom mozna wdraza¢ zmiany
na poziomie technologii lub infrastruktury, mozna dokonywac¢ transformacji bizne-
sowych na poziomie przedsi¢biorstw, jak rowniez zmian zwigzanych z otoczeniem
gospodarczym i politycznym. Programy nadaja sie w szczeg6lnosci, gdy otoczenie
wykazuje wysoki poziom niepewnosci i niejednoznacznosci, a we wspolczesnym
otoczeniu gospodarczym przedsiebiorstwa konfrontowane sg wlasnie z tego typu
otoczeniem konkurencyjnym. W niniejszym rozdziale przedyskutowana zostanie
rola programéw jako sposobu wdrazania zmian w organizaciji.

J.P. Kotter, ekspert z dziedziny zarzadzania zmiang w organizacji, bazujac na
wieloletnich badaniach, wyréznia kilka podstawowych btedéw zarzadczych, ktore
powoduja, Ze programy wdrazana zmian si¢ nie udaja:
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« pozwalanie na zbyt duza doz¢ samozadowolenia w organizacji,

« nieumiejetnos¢ ustanowienia wystarczajaco silnej koalicji wiodgcej zmiane,
« niedocenienie sity spdjnej i zakomunikowanej wizji zmiany,

 zbyt staba komunikacja wizji,

« pozwalanie, aby przeszkody zablokowaly wizj¢ zmian,

» brak pokazywania szybkich wynikéw w procesie wdrazania zmiany,

« zbyt wczesne ogloszenie sukcesu,

 brak zakorzenienia zmian w kulturze organizacyjnej firmy.

Tabela 3. Przyklady zastosowania programéw we wdrazaniu zmian

PRZEWIDYWALNOSC REZULTATU
Wysoka Srednia Niska
< 2 | Spehienie specyfikacji Globalizacja ustug Nowatorskie techniki
2 S £ | Produkty bazujace Przyswajanie w organizacji | produkgji
© 8 = | naznanych koncepcjach nowych technologii Niesprawdzona technologia
§ 3 é Technicznie wymagajace Skala implementacji
= £ | dostarczenie
2 Przyswojenie podejscia Zmiana potencjatu Zmiennos$¢ rynku
- % stosowanego w podobnych | i sposobu funkcjonowania | Postawy wewnetrzne
< g organizacjach organizacji i zewnetrzne, zachowania
E < Przyswojenie dobrych Przezwyciezanie utartych konsumentéw
5 = praktyk praktyk pracy Zrdznicowanie lub nowe
= I Zmiana proceséw Zmiany w taricuchu ustugi i produkty
= E wartosci, np. outsourcing
] a ustug
=
e Zmiana aktualnego prawa | Nowa legislacja w reakcji Zmiana wartosci i zachowan
) lub polityka na trendy spoteczne spofecznych
2 *E Zwiekszenie lub Zmiany prawne Uwarunkowane
§ § zmniejszenie liczby wptywajace na zachowania | motywatorami zmiany
-§ 2 programéw inwestycyjnych | ekonomiczne w stylu zycia i zachowaniach
A § Przewidywalna lub Srednioterminowe efekty ekonomicznych
= jednoznaczna baza spoteczne Dtugoterminowe efekty
interesariuszy spoteczne

Zr6dto: MSP, Skuteczne Zarzgdzanie Programami, TSO, Crown 2007.

Roéwniez inni badacze zauwazyli problemy z wdrazaniem kompleksowych pro-
gramOw zmian, jak réwniez z realizacjg strategii''. Franken i inni raportujg pie¢
gltéwnych przyczyn.

1" A. Franken, C. Edwards, R. Lambert, Executing Strategic Change: Understanding the Critical
Management Elements that Lead to Success, ,California Management Review” 2009, 51(3), 49-73.
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1. Silna presja wlascicielska na zwigkszanie rentownosci, co powoduje koniecznosé
czestego redefiniowania strategii i orientacji na krétkoterminowych wynikach.

2. Wzrost kompleksowosci organizacji. W wyniku tego strategiczne programy
zmiany dotyczg ludzi, proceséw, struktur i technologii, a takze dostawcow
i partneréw biznesowych, ktére wykraczajg poza granice organizacji. Wzrasta
tu ryzyko koordynacji oraz nadzoru nad catoscig dziatan w programie.

3. Wyzwania, ktorych zrédtem jest jednoczesna realizacja kompleksowych pro-
gramow przy utrzymaniu biezgcej dzialalnosci biznesowej. Koordynacja dzia-
talnosci biezacej i zmiany, ktéra wywoluje program, jest trudna.

4. Niski poziom zaangazowania kadry menedzerskiej na wczesnym etapie wdraza-
nia strategii. Czg¢sto menedzerowie postrzegaja wczesny etap wdrazania strategii
jako biurokratyczny, niepotrzebny i op6zniajacy dzialania. Niemniej zaangazo-
wanie kadry na tym etapie jest kluczowe dla plynnego przebiegu prac nad pla-
nami realizacji oraz ich wdrazaniem.

5. Problemy w zapewnieniu odpowiednich zasobéw do realizacji strategii. Wynika
to z wielu konkurencyjnych programéw zmian toczacych si¢ w organizacji, jak
réwniez konkurencji o zasoby.

Z powyzszych przyczyn programy transformacji organizacji czesto sie nie udaja'>.

W odpowiedzi na wyzwania w procesie transformacji Kotter proponuje model wdra-

zania transformacji bazujacy na o$émiu elementach. W tabeli 4 zestawiono z jednej

strony kroki w zmianie sformutowane przez Kottera, a z drugiej strony sposéb,

w jaki programy moga wspierac realizacje tych krokéw.

Tabela 4. Zastosowanie zarzadzania programem na etapach wdrazania zmian

Zarzadzanie zmiang Zarzadzanie programem

Ustanowienie poczucia, ze zmiana jest konieczna i pilna: Ustanowienie programu i nadanie mu

- zbadanie realiéw otoczenia rynkowego i konkurencyjnego | priorytetu strategicznego

- zidentyfikowanie kryzyséw, potencjalnych kryzyséw oraz
szans na rynku

Stworzenie koalicji na rzecz zmian: Mapowanie interesariuszy w programie
- zgromadzenie zespotu z wystarczajaca wiadza, aby i okreslenie waznych i majacych wptyw
wdrazac zmiane na realizacje programu

- zintegrowanie grupy do spéjnego zespotu na rzecz zmiany | Wytonienie struktur zarzadzania
programem: Rady Programu, Kierownika
Programu, Kierownika Zmiany biznesowej

12 1 R. Kotter, Leading Change - Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard Business Review” 2007,
85(1), 96.
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cd. tab. 4

Zarzadzanie zmiang

Zarzadzanie programem

Rozwiniecie wizji i strategii:

« stworzenie wizji, ktéra pomoze zarzadzac wysitkiem
narzecz zmiany

- opracowanie strategii dla realizacji wizji

Opracowanie wizji docelowej dla programu
- modelu docelowego dziatania organizacji

Zakomunikowanie wizji zmiany:

« skorzystanie z mozliwych narzedzi dla potrzeb
komunikowania wizji i strategii zmiany

- zapewnienie, Ze koalicja na rzecz zmian jest modelem
roli/punktem odniesienia dla innych cztonkéw organizacji

Opracowanie planu komunikacji

w programie z uwzglednieniem potrzeb
komunikacyjnych interesariuszy, kanatow
komunikacji, przedmiotu komunikacji,
harmonogramu komunikacji

Umozliwianie szeroko zakrojonej zmiany:

pozbycie sie przeszkod

zmiana struktur lub systemow, ktére ograniczaja wizje
zmian

zachecanie do podejmowania ryzyka,
niekonwencjonalnych pomystéw, zadar i akgji

Zarzadzanie oporem poprzez proces
angazowania interesariuszy programu

Generowanie krétkoterminowych, szybkich wynikéw

(ang. quick wins):

- planowanie widocznych usprawniert w wynikach /
,widocznych korzysci”

osigganie korzysci

nagradzanie w widoczny sposdb oséb, ktére przyczyniaja
sie do ich osiggania

Zarzadzanie korzy$ciami programu,
zarzadzanie korzysciami w ramach realizacji
transzy programu

Skonsolidowanie i wzmacnianie zmiany:

zastosowanie rosnacej wiarygodnosci do zmiany innych
systemow, polityki i procedur, aby wspoétgraty ze zmiang
zatrudnianie, promowanie rozwijanie osob, ktére potrafia
wdrazac wizje zmian

odnowienie procesu poprzez nowe projekty, tematy oraz
agentow zmian

Zakorzenienie zmiany poprzez zespét
ds. zarzadzania zmiana, agentéw zmiany
w organizacji

Zakotwiczenie nowego podejscia w kulturze organizacyjnej:
osigganie lepszych wynikéw poprzez skoncentrowanie sie

a zmiang w organizacji

na kliencie, wynikach, lepszym przywédztwie i zarzadzaniu
artykutowanie powiazarn pomiedzy nowymi zachowaniami

rozwdj narzedzi doskonalenia przywo6dcéw oraz nastepcow

Przekazanie wynikéw programu do
dziatalnosci operacyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J.R. Kotter, Leading Change - Why Transformation Efforts Fail, ,Harvard
Business Review” 2007, 85(1), 96; MSP, Skuteczne Zarzgdzanie Programami, TSO, Crown 2007.

W badaniu przeprowadzonym przez H.L. Sirkin i in. na 225 organizacjach

wdrazajacych programy zmian badacze wyodrebnili zestaw czynnikéw istotnych

dla powodzenia tego procesu. Cztery czynniki okazaly sie tu najbardziej istotne".

13 H.L. Sirkin, P. Keenan, A. Jackson, The Hard Side of Change Management, ,Harvard Business

Review” 2005, 83(10), s. 108.
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1. Czas trwania i czestotliwo$¢ przegladow (Duration). Wbrew oczekiwaniom, nie
czas trwania programu transformacji mial znaczenie dla sukcesu programu, ale
czestotliwo$¢ dokonywanych przegladéw. Badacze rekomenduja przeglad progra-
mow transformacji co najmniej raz na szes¢-osiem tygodni. Istotne sg przeglady
dzialan na tzw. kamieniach milowych programu. Spotkania przegladowe stano-
wig dobry moment na uczenie si¢ organizacji i wycigganie wnioskéw z dotych-
czasowej realizacji prac i podejmowania ewentualnych dziatan korygujacych.
Warto w tym kontekscie oceni¢ nastepujace aspekty: Czy formalne przeglady
projektowe odbywajg sie regularnie? Jesli zmiana potrwa dluzej niz 2 miesiace,
jaki jest odstep czasowy pomiedzy przegladami programu?

2. Integralnos¢ cztonkéw programu zmian (Integrity) — oznacza, do jakiego stop-
nia firma moze polega¢ na tym, Ze zesp6! ma odpowiedni poziom zaangazowa-
nia i kompetencji, aby zrealizowa¢ program zmian. Szczegélnie istotne sa w tym
aspekcie kompetencje przywddcze. Pytania, ktore nalezy tu zadan to: Czy lider
zmian ma odpowiednie kompetencje? Czy zesp6l ma odpowiednie przygoto-
wanie merytoryczne i poziom motywacji¢? Czy zespdt ma wystarczajaco duzo
czasu na przeprowadzenie inicjatywy zmiany?

3. Poziom zaangazowania (Commitment). W tej kategorii badacze wyr6znili dwie
grupy pracownikoéw, ktérzy musza wykazywac wysoki poziom oddania sprawie
transformacji — najbardziej wptywowa kadra kierownicza (niekoniecznie naj-
wyzszego szczebla), ale ludzie, ktorzy sa sita napedowa w organizacji. Zmienna
ta oznaczona jest w modelu jako C1. Druga grupa to pracownicy organizacji (inte-
resariusze), ktdrzy musza sta¢ si¢ nosnikiem zmian transformacyjnych, nowych
procesow, sposobOw pracy, systeméw. Zmienna ta jest oznaczona w modelu jako
C2. W tym aspekcie dobrze jest oceni¢ poziom gotowosci organizacji, zadajac
nastepujace pytania: Czy wyzsza kadra regularnie komunikuje pow6d zmiany
i znaczenie jej sukcesu? Czy informacja ta jest przekonujaca? Czy ta informacja
jest spdjna w czasie i w ramach catego zespotu wdrazajacego zmiany? Czy wyz-
sza kadra zarzadzajaca udostepnita wystarczajace zasoby do programu zmiany?

4. Wrysitek (Effort). W przypadku wdrazania kompleksowych zmian wydaje si¢
oczywiste, ze pracownicy bedg musieli poswieci¢ dodatkowy czas na zaangazo-
wanie si¢ w program zmian. Powstaja wigc pytania: Czy beda mieli wystarczajaco
przestrzeni do realizacji zadan zwigzanych z transformacjg? O ile procentowo
wzroénie naklad pracy pracownikéw w zwigzku z pracami na rzecz programu?
Czy pracownicy wykazuja duzy opér zwigzany z podejmowaniem dodatkowych
prac? Badania pokazujg, ze obcigzenie pracownikéw nie powinno wzrosna¢
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wiecej niz 10%. Potrzebna jest tez decyzja o uwolnieniu zasobéw do programu

zmian i dedykowaniu kluczowego zespotu na pefen wymiar czasu do realiza-

Cji programu.

Bazujac na powyzszych elementach Shirkin i inni opracowali algorytm pozwa-
lajacy na oceng¢ szansy powodzenia programéw zmian. Metoda ta znana jest w lite-
raturze i praktyce gospodarczej jako technika DICE - akronim od pierwszych liter
kluczowych zmiennych modelu. Ocen¢ wykonuje si¢ poprzez analize i ocene skla-
dowych modelu w skali od 1 do 4 oraz podsumowanie wynikéw wedtug wzoru:
D+(2*I)+(2*Cl)+C2+E"

Przeprowadzenie oceny moze zwigkszy¢ swiadomo$¢ organizacji w zakre-
sie jej gotowosci do zmiany i uwzglednienie czynnikéw sukcesu. Zaskakujace jest
w modelu duze znaczenie, jakie majg elementy ,,mi¢kkie” w procesie zmiany. Az
cztery czynniki s3 mocno zwigzane z ludZmi, a przede wszystkim z poziomem ich
zaangazowania, kompetencjami istotnymi w procesie wdrazania zmian oraz dyspo-
zycyjnoscig dla prac w programie. Jeden czynnik zwigzany jest z kwestig nadzoru
nad programem, a w szczegdlnosci z regularnoscia przegladéw prac w programie
na poziomie wyzszej kadry kierowniczej i komitetéw sterujacych. Wedtug badania
przeprowadzonego przez PMI" tylko niewiele organizacji ocenia si¢ bardzo wysoko
w aspekcie skutecznoéci wdrazania inicjatyw w realizacji strategii (9%). Jedynie 56%
inicjatyw spelnia poczatkowe cele i zalozenia biznesowe. Badanie pokazuje, ze orga-
nizacje, ktore znajduja sie w segmencie osiggajacych sukces we wdrazaniu strategii,
koncentruja si¢ na dwdch czynnikach: wysokim poziomie dostosowania strategii
i dziatan operacyjnych (ang. alignment) oraz wysokim poziomie tzw. organizacyj-
nej zwinnosci (ang. agility). Raport podsumowuje:

» projektyiprogramy, ktore sa dostosowane do strategii organizacjii czesciej kon-
czg sie sukcesem niz te niedostosowane (48% vs. 71%).

« organizacje wysoce zwinne, elastyczne i zdolne do szybkiego dostosowywania
sie do zmian realizujg strategie skuteczniej niz wolniejsze, mniej zwinne orga-
nizacje (69% vs. 45%).

Wanner proponuje zintegrowany model wymiaréw sukcesu dla programéw wdra-
zania zmian (rysunek 3): silne przywodztwo i zaangazowanie sponsoréw programu,
elementy zwigzane z organizacyjng strong wdrazania zmian: procesy i narzedzia,

4 Kalkulator oceny stopnia powodzenia programu mozna znalez¢ na stronach Boston Consulting
Group: http://dice.bcg.com/index.html#intro

15 Project Management Institute, Pulse of the Profession™. The High Cost of Low Performance, New-
town Square 2014.
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role i odpowiedzialnodci, infrastruktura i systemy informatyczne, zasady zarzadza-
nia programami i projektami, oraz aspekty zwiazane z ludzka strong zmiany: jak
zarzadzanie interesariuszami, praca zespolowa, transformacja kulturowa, zarza-
dzanie oporem, komunikacja'®.

Rysunek 3. Wymiary sukcesu we wdrazaniu zmian poprzez programy

Sponsorzy/
Przywoédztwo
Wizja: cel biznesowy,
jasne cele, zaangazowanie

SUKCES:
Osigganie
oczekiwanych
korzysci programu

Program transformacji/ Zarzadzanie zmiang
Zarzadzanie projektem = ludzka strona programu
= organizacyjna strona Zrozumienie ludzi w procesie
zmiany, procesy, struktury zmiany, motywowanie,
nadzoru, monitorowanie zarzadzanie dodatkowymi
i kontrola obciazeniami w pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.F. Wanner, Implement Strategy by Strategic Initiatives with Effective
Program and Change Management, PMI Global Congress Proceedings, Dubai 2014.

5. Podsumowanie

Niniejszy artykul dyskutuje role programéw w kontekscie realizacji strategii ze
szczegdlnym uwzglednieniem aspektow zarzadzania zmiang w organizacji. Doko-
nany przeglad literatury i badan w obszarze zarzadzania programem sktania do
konkluzji, Ze programy i ich rola w organizacji s3 stosunkowo stabo opisane i zba-
dane empirycznie. Programy moga wystepowa¢ w réznych konfiguracjach i typolo-
giach, w zaleznosci od kontekstu i celu. Procesy i praktyki zarzadzania programem

16 M.F. Wanner, Implement Strategy by Strategic Initiatives with Effective Program and Change Man-
agement, PMI Global Congress Proceedings, Dubai 2014.
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sg dosy¢ dobrze opisane w ramach standardéw zarzadzania programami, ktére w tym
wypadku stanowig istotny punkt odniesienia dla organizacji, chcacych usprawnié
sposoby zarzadzania programami. Badacze sg zgodni, ze programy duzo bardziej niz
projekty nadaja sie do wdrazania zmian w organizacjach. Mozna jednak stwierdzi¢,
ze samo ustanowienie programu nie jest gwarantem sukcesu w zmianie. Zarzadza-
nie programami zazebia si¢ niejako z kompleksowym i wielowatkowym procesem
zarzgdzania zmianami w organizacji. Niebagatelne znaczenie dla sukcesu w zmia-
nie maja aspekty ,,migkkie” przywddztwo, przekonujaca i zakomunikowana wizja,
zaangazowanie kadry kierowniczej, a takze pracownikéw w organizacji. Zarzadza-
nie programem stanowi istotne wsparcie organizacyjne dla tego procesu. W obliczu
przyspieszenia zmian, réznych oczekiwan interesariuszy, zarzagdzania niepewnoscia
zarzgdzanie programami staje si¢ istotng kompetencja kompleksowych organiza-
cji we wdrazaniu strategii, zaréwno tych zaplanowanych, jak i tych wytaniajacych
sie z organizacji. Temat jest istotny w kontekscie zmian gospodarczo-politycznych
i instytucjonalnych, prowadzonych przez obecny rzad, jak réwniez $rodkéw, ktére
przyznane zostaly Polsce szczegolnie w obszarze wspierania dzialalnosci badaw-
czo-rozwojowej przedsiebiorstw do wykorzystania w perspektywie 2016-2020.
Umiejetnos¢ zarzadzania programami moze stanowic istotny czynniki sprzyja-
jacy sprawnosci przeprowadzania zmian organizacyjnych w przedsiebiorstwach
i instytucjach publicznych, jak réwniez instrument wspierajacy absorpcje srodkow
pomocowych na poziomie operacyjnym. Dlatego temat zarzgdzania programami
zastuguje na poglebienie w ramach dalszych badan empirycznych.
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Programmes in the context of Change
and Strategy Implementation

Summary

This article is aimed at the review of the latest literature on project programme management
in the context of implementation of corporate strategies. The discussion deals with the
characteristic features and programme typology, programme life cycle in the context of
corporate strategy implementation and the role of programmes in the organisation change
implementation. Programme management is presented as an organisational instrument
supporting stages in an organisation change management.
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