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Zarzadzanie bez projektow?
Deprojektyzacja jako nowy trend organizacyjny

Streszczenie

Artykut podejmuje problematyke deprojektyzacji, ktéra rozumiana jest jako deinstytucjonalizacja
i ograniczenie wykorzystania projektéw w organizacjach i spoleczenstwie lub ich wybranych obsza-
rach. Artykul ma charakter koncepcyjny i stanowi probe identyfikacji mozliwych przyczyn deprojek-
tyzacji organizacyjnej. Stwierdzi¢ mozna, ze deprojektyzacja ma réznorodne mechanizmy i przyczyny,
a trwalo$¢ proceséw projektyzacyjnych nie jest wprost powiazana z liczba czy skala projektow, ale
utrwaleniem projektowego sposobu dzialania w organizacji. Powody decyzji o deprojektyzacji réz-
nig sie od siebie. Cze$¢ wynika z przyczyn zewnetrznych, a cz¢§¢ ma swoje zZrédlo w wewnetrznych
decyzjach organizacji, ktére $wiadomie decyduja si¢ na catkowitg rezygnacje lub ograniczenie liczby
projektow. Proces deprojektyzacji nie musi dotyczy¢ calosci funkcjonowania organizacji. Przedsiebior-
stwa i organizacje moga dokonywac¢ selektywnej deprojektyzacji, decydujac sie na odejscie od formuly
projektowej w wybranych obszarach dziatalno$ci, pozostawiajac jednoczesnie inne sfery wcigz oparte
na logice projektowej. Przyszle badania powinny koncentrowac sie na analizie natury deprojektyzacji
na réznych poziomach, w tym organizacyjnym, spotecznym, personalnym, oraz dalszym badaniu jej
przyczyn i konsekwencji.
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1. Wprowadzenie

Obecnie trudno jest wyobrazi¢ sobie istnienie organizacji bez projektow. Masowa ich
realizacja oraz przenikanie jezyka i metod projektowych do wszystkich obszaréw aktywno-
$ci spowodowaly rozwdj zjawiska projektyzacji [Midler, 1995]. Projektyzacja w szerokim jej
rozumieniu definiowana jest jako konstrukt spoteczny i kulturowy [Packendorff, Lindgren,
2014] i polega na instytucjonalizacji projektow we wszystkich obszarach Zycia spotecznego
[Jatocha, 2021; Jacobsson, Jatocha, 2021].

Pomimo niewatpliwych dowodéw na to, ze projekty moga wspiera¢ organizacje w roz-
woju i by¢ doskonalg forma organizacji zadan, w badaniach dotyczacych projektyzacji coraz
cze$ciej pojawia sie jednak dyskusja na temat negatywnych aspektow tego zjawiska [Jacobs-
son, Jalocha, 2021]. Wielu autoréw zwraca uwage na jej opresyjny charakter i niemoznos¢
uwolnienia si¢ od przymusu realizacji projektéw. Krytyczne spojrzenie na projekty ma juz
swoja dwudziestoletnig historie badawcza, gdy w ramach krytycznego nurtu w studiach nad
projektami (Making Projects Critical) podjeto w dyskursie naukowym kwestie takie jak wta-
dza, etyka, odpowiedzialno$¢ moralna oraz dysfunkcje racjonalnosci projektowej [Hodgson,
Cicmil, 2006; Lindgren, Packendorft, 2003]. W wielu badaniach dotyczacych proceséw pro-
jektyzacji w ostatnich latach opisuje sie jej negatywne skutki, szczegdlnie na poziomie perso-
nalnym [Berglund iin., 2020; Cicmil i in., 2016; Kalff, 2017] i spotecznym [Jensen iin., 2016].
Projektyzacja organizacyjna zazwyczaj nie budzi jednak wiekszych zastrzezen, postrzegana
jest jako sposob na pozytywna optymalizacje dzialan, cho¢ jak zauwazajg niektérzy bada-
cze — pomimo pozytywnego wplywu na wyniki organizacji, moze zle wplywa¢ na sytuacje
0s6b w niej pracujacych [Palm, Lindahl, 2015; Jatocha, 2023].

Skoro tak duzo méwi si¢ o negatywnych skutkach proceséw projektyzacyjnych, mozna
spodziewac sig, ze pojawi si¢ trend przeciwny do projektyzacji, prowadzacy do deprojekty-
zacji organizacji, spoleczenstw i jednostek [Jalocha, 2024; Jacobsson, Jalocha, 2025]. Lun-
din i Norback [2016], analizujgc trend projektyzacji w branzach medialnych, dekade temu
argumentowali, Ze ,,z pewno$cig istnieja inne $ciezki, ktére mozna obra¢, i Ze nie wszystko
osiggnie najlepsze rezultaty w podejsciu opartym na projektach” W przypadku poszukiwa-
nia alternatywnych scenariuszy dla projektyzacji warto zastanowic si¢, czym jest i moze by¢
deprojektyzacja? Jacobsson i Jalocha [2025] w pierwszej jak dotychczas publikacji naukowej
probujacej w szerokiej perspektywie wyjasnic przyczyny i skutki deprojektyzacji organizacyj-
nej stwierdzaja, ze deprojektyzacja to ograniczenie wykorzystania oraz deinstytucjonalizacja
projektow w organizacjach, spoteczenstwie lub ich wybranych obszarach. Deprojektyzacja
nie jest jednak zagadnieniem powszechnie zbadanym. Pomimo iz w szeregu publikacji [Lun-
din, 2012; Palm, Lindahl, 2015; Jacobsson, Jalocha, 2021; Nesheim, 2023] pojawiaja si¢ dane
pokazujace wsrod badanych organizacji che¢ odejscia od projektéw lub ograniczenia dziatan
projektowych, kwestia ta wymaga poglebionej refleks;ji.

Rolf Lundin, ktéry prawdopodobnie jako pierwszy uzyt pojecia ,,deprojektyzacja” w kon-
tek$cie badan nad projektami napisal, ze projektyzacja byta w wigkszosci badan postrzegana
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jako droga jednokierunkowa, w ktérej zmierzamy w kierunku coraz wigkszego wykorzysta-
nia projektéw [Lundin, 2012, s. 2]. Rzeczywiscie zaréwno w rozwazaniach praktykow, jak
i w tekstach naukowych mato moéwi sie o scenariuszach alternatywnych. Wydaje sie, ze brak
dyskusji nad deprojektyzacja jest wynikiem tego, ze wigkszos¢ literatury dotyczacej zarzadza-
nia projektami zadaje raczej pytanie: jak sprojektyzowac si¢ bardziej?

Od okolo dekady pojawiajg si¢ jednak pojedyncze prace badawcze, ktore pokazujg wyla-
nianie si¢ nowego trendu organizacyjnego — deprojektyzacji [Jacobsson, Jatocha, 2025]. W lite-
raturze przedmiotu, poza ograniczong liczbg publikacji, brakuje jednak szerokiej dyskusji
nad sama deprojektyzacja oraz jej mozliwymi przyczynami i scenariuszami. Artykut ten jest
odpowiedzig na t¢ potrzebe i ma charakter dyskusji koncepcyjnej. Celem opracowania jest
podjecie opisu zagadnienia deprojektyzacji oraz omdwienie potencjalnych przysztych agend
badawczych dotyczacych tego zjawiska. Aby odpowiedzie¢ na pytanie badawcze: czym jest
deprojektyzacja organizacyjna i jakie s3 jej przyczyny, dokonano analizy dotychczasowych
badan nad projektyzacja. Budujac na koncepcjach projektyzacji, w dalszej czesci artykutu opi-
sano to, czym jest lub czym moze by¢ deprojektyzacja. Nastepnie zilustrowano deprojektyzacje
kilkoma przykladami zaczerpnietymi z wczesniejszych badan opisanych w réznych publika-
cjach naukowych. Wszystkie publikacje, z ktérych zaczerpnieto przyklady, opisuja deprojek-
tyzacje na poziomie organizacyjnym. W podsumowaniu podj¢to prébe opisania mozliwych
przyczyn deprojektyzacji oraz wskazano dalsze kierunki badan.

2. Projektyzacja - stan badan

Mozna zauwazy¢, ze od kilku lat zagadnienie projektyzacji jest coraz intensywniej bada-
ne, co wazne — z punktu widzenia réznych dyscyplin naukowych. Na temat konsekwencji
i przebiegu procesu projektyzacji wypowiadaja si¢ socjologowie, psycholodzy, inzynierowie,
politolodzy oraz oczywiscie specjalisci od zarzadzania. Powstajg na ten temat coraz liczniej-
sze publikacje, co istotne — bedace wieloglosem réznych nauk, gdzie projektyzacje analizu-
je si¢ nie tylko jako proces zarzadczy, ale takze jako szerokie zjawisko kulturowe i spoteczne
[np. Hodgson i in., 2019; Fred, Godenhjelm, 2023; Montes, Escobar, 2023].

Projektyzacja nie jest zjawiskiem, ktore pojawilo si¢ nagle, i poczatku jej rozwoju nie
nalezy datowa¢ na moment jej nazwania i opisania w latach 90. XX wieku. Rozwoj proceséw
projektyzacji mozna podzieli¢ na trzy podstawowe fale, ktére rozpoczely si¢ na dtugo, zanim
rozpoczeto badania nad tym zjawiskiem. Pierwsza z nich to era przedprojektowa, druga — pro-
fesjonalnego zarzadzania projektami, i trzecia — era projektow. Projektyzacja rozwijala si¢ wraz
ze wzrostem znaczenia, jakie w zyciu ludzi zyskiwaly projekty i praca na nich oparta [Jalocha,
2018]. Stwierdzi¢ mozna, ze najbardziej intensywny rozwdj proceséw projektyzacji ma miej-
sce w trwajacej obecnie, trzeciej erze projektyzacji. Malgorzata Cwikta [2023], zainspirowa-
na pojeciem antropocenu, nazywa ten czas ,,projectocene” — erg projektow. Akceleracja tego
procesu w ostatnich 30 latach ma wiele przyczyn, ale niewatpliwie polaczona jest z rozwojem
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Internetu i technologii mobilnych, ktdre zintensyfikowaty uzycie projektéw i pozwolily reali-
zowac je w oderwaniu od biura, jako miejsca $wiadczenia pracy. Zmiany w sposobach pracy
ludzi, rozwoj technologii i sztucznej inteligencji — te wszystkie czynniki wplynely na to, ze
projekty nie tylko staja sie dominujacg forma dziatania zawodowego, ale tez przenikaja do
sfery zycia prywatnego, prowadzac do ,,projektyzacji wszystkiego” [Jensen i in., 2016].

Badania nad projektyzacjg, jak juz wczesniej wskazano, poczatkowo koncentrowaty sie
na analizie proceséw zachodzacych na poziomie indywidualnych organizacji [Midler, 1995].
W miare rozwoju dyskursu naukowego badacze zaczeli przyjmowac szersze ujecie problema-
tyki, uwzgledniajac nie tylko wymiar organizacyjny, ale takze perspektywe jednostkows oraz
spoleczng [Kuura, 2011]. Niemniej jednak, pogtebiona analiza zjawiska pozwala stwierdzi¢,
iz nawet uwzglednienie dodatkowych pozioméw obserwacji — poza organizacyjnym - nie
oddaje w pelni zfozonosci i wieloaspektowosci proceséw projektyzacji, ktore w rzeczywisto-
$ci przenikajg réznorodne obszary i warstwy funkcjonowania zycia spotecznego. Wraz z roz-
wojem refleksji naukowej coraz wyrazniej widac¢, iz projektyzacja stanowi zjawisko bardziej
zlozone niz pierwotnie zakladano, a jej badanie wymaga analizy wielu wspétzaleznych pozio-
mow. W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ kilka poziomdw, na ktérych mozna zaobserwo-
wac i podda¢ analizie naukowej zjawisko projektyzacji. Typologia ta obejmuje poziom meta,
mega, makro, mezo oraz mikro [Jalocha, 2018; Jalocha, 2021].

Na poziomie meta dostrzec mozna wzorce oraz zmiany, ktére przeobrazajg globalne ramy
funkcjonowania spoteczenstw. Analiza projektyzacji na tym poziomie napotyka liczne trud-
nosci, poniewaz przeksztalcenia, jakie zjawisko to wywoluje w skali $wiatowej, zachodzg stop-
niowo i stajg si¢ wyraznie dostrzegalne dopiero w dlugiej perspektywie czasowej [Jalocha,
2019]. Na poziomie mega obserwujemy projektyzacje calych spoleczenstw [Jensen i in., 2016;
Lundin i in., 2015], panstw i regionéw [Fred, 2018], a takze organizacji ponadnarodowych
[Biittner, Leopold, 2016; Godenhjelm i in., 2015; Jalocha, 2019]. Na poziomie makro badania
koncentrujg si¢ na projektyzacji sektoréw i branz, czesto skupiajac sie na sektorze publicznym
[Hodgson i in., 2019; Jalocha, 2021] lub branzach o wysokim stopniu projektyzacji, takich
jak przemyst motoryzacyjny [Midler, 2019]. Poziom mezo odnosi si¢ do projektyzacji orga-
nizacji, ktéra stanowi jeden z najlepiej przebadanych obszaréw [Maylor, Turkulainen, 2019].
Obejmuje on m.in. wzrost znaczenia projektéw w strukturach organizacyjnych, co przejawia
sie w modyfikacjach struktur organizacyjnych oraz sposobach realizacji zadan [Bergmani in.,
2013; Fred, Hall, 2017; Wenell i in., 2017]. Wreszcie, poziom mikro koncentruje si¢ na kon-
sekwencjach projektyzacji dla jednostek, analizujac m.in. zmiany w dynamice pracy, wzrost
niepewnosci zatrudnienia oraz zaburzenia w zachowaniu réwnowagi miedzy Zyciem zawo-
dowym a prywatnym [Kalff, 2017; Berglund i in., 2020; Jalocha, 2023]. Nalezy zauwazy¢,
ze niejednokrotnie trudno jest zrozumie¢ procesy projektyzacji w odniesieniu do jednego
poziomu. Zazwyczaj procesy projektyzacyjne w sposob kaskadowy przenikajg poszczegélne
poziomy zycia spolecznego, wplywajac na zmiany na réznych poziomach: w sprojektyzowa-
nych organizacjach latwiej o przenoszenie praktyk projektowych na zycie prywatne jedno-
stek [Jatocha, Cwikta, 2019].
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W niedawnym przegladzie literatury Jacobsson i Jalocha [2021] przeanalizowali dotych-
czasowy rozwdj oraz aktualny stan badan nad projektyzacja. Autorzy przesledzili ewolucje
tego obszaru badawczego od 1995 roku, identyfikujgc cztery odrebne ujecia projektyzacji,
ktore odzwierciedlaja rézne sposoby postrzegania tego zjawiska w literaturze. Warto zazna-
czy¢, ze ujecia te nie pokrywaja sie w pelni z klasycznym podzialem badan na poziomy mikro,
mezo i makro.

Pierwsze ujecie dotyczylo badan koncentrujacych sie na procesach reorganizacji wewnatrz
organizacji, zmierzajacych do wzmocnienia roli projektéw. Jacobsson i Jatocha [2021] okre-
$lili je mianem ,,projektyzacji jako podejscia menedzerskiego”, wskazujac, ze w tym nurcie
dominowalo pozytywne postrzeganie projektyzacji — jako narzedzia zwiekszania elastyczno-
$ci oraz wspdlnego uczenia sie w organizacjach. Na poziomie makro autorzy zidentyfikowa-
li nurt badan analizujacy umiejscowienie praktyk projektowych w strukturach spotecznych.
Ten obraz, nazwany ,,projektyzacja jako trendem spotecznym’, skupia sie przede wszystkim
na potencjalnie negatywnych skutkach tego zjawiska dla réznych grup spotecznych oraz spo-
teczenstwa jako catosci. Oprocz tych dwdch ujeé, autorzy wyrdznili takze dwa szersze obrazy:
»projektyzacje jako stan cztowieka” oraz ,,projektyzacje jako problem filozoficzny”. Pierwszy
koncentruje si¢ na tym, jak dyskurs projektowy ksztalttuje ludzkie zachowania i doswiadcze-
nia, natomiast obraz ,,projektyzacji jako problemu filozoficznego” odnosi si¢ do refleksji nad
fundamentalnymi przemianami w sposobie rozumienia czasu, przestrzeni i pracy, ktore wigza
sie z rozwojem zjawiska projektyzaciji.

Reasumujac, projektyzacji czy badan nad nig nie mozna ,,zamkna¢” w murach fabryki
samochodow ani tez prébowac zrozumie¢ jako abstrakcyjne zjawisko spoteczne. Nalezy ja
postrzega¢ jako bardzo szerokie zagadnienie, do ktorego poznania potrzebujemy licznych
badan i aparatu pojeciowego przynaleznego nie tylko naukom o zarzadzaniu. Dzigki coraz
liczniejszym badaniom [np. Schoper i in., 2018; Aguilar Velasco, Wald, 2022; Voros Fregolen-
te iin., 2022; Jacobsson, Jalocha, 2021] doglebniej analizowane jest to zjawisko.

3. Metodyka

Artykut oparto na klasycznym przegladzie literatury, przeprowadzonym w oparciu o wyszu-
kiwanie publikacji w bazie Google Scholar. Zastosowana procedura obejmowata identyfika-
cj¢ zrédet zgodnych z zakresem tematycznym opracowania oraz wstepng selekcje wynikow
pod katem ich relewancji merytorycznej. Ze wzgledu na stabo rozpoznany charakter zja-
wiska i bardzo ograniczong liczbe publikacji poswieconych problematyce deprojektyzacji,
w przegladzie literatury podjeto decyzje o szeroko zakrojonych poszukiwaniach przykladéw
artykutéw odnoszacych si¢ do tego zagadnienia. W pierwszej kolejnosci zastosowano anglo-
jezyczng forme terminu — deprojectification — jako stowo kluczowe. Wprowadzenie terminu
deprojectification w wyszukiwarce Google Scholar dalo ponizej 40 wynikéw, z ktdrych jedy-
nie czg$¢ odnosila sie do tego pojecia w adekwatnym kontekscie badawczym. Brak publikacji,
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w ktérych deprojektyzacja stanowi gléwna 0§ narracyjna, moze wynikac z faktu, ze mimo opi-
sywania tego zjawiska przez badaczy, jego znaczenie bywa marginalizowane. W celu pogte-
bienia analizy poszukiwania uzupelniono o publikacje w jezyku polskim, w tym jednag z prac
autorki niniejszego artykulu, w ktérej omawiano to zagadnienie w rodzimym kontekscie ter-
minologicznym. Uwzglednienie publikacji w dwéch jezykach umozliwilo szersze uchwycenie
zroznicowanych uje¢ deprojektyzacji w literaturze. Po analizie dostepnych Zrédet dokonano
selekeji trzech publikacji, ktére w sposob reprezentatywny przedstawialy proces deprojek-
tyzacji w roznych sektorach gospodarki. Takie podejscie pozwolito na poréwnanie studiéw
przypadkéw w zréznicowanych kontekstach organizacyjnych. Wyniki tego etapu stanowily
podstawe dalszych rozwazan i analizy zjawiska w niniejszym opracowaniu.

4. Przyktady deprojektyzacji organizacyjne;j

Istnieje niewiele prac naukowych, gdzie proces rezygnacji z cato$ci lub czeéci dziatan pro-
jektowych nazywany jest explicite deprojektyzacja [np. Palm, Lindahl, 2015; Jalocha, 2023;
Nesheim, 2023; Sonta-Draczkowska, Krogulec, 2024; Jacobsson, Jalocha, 2025].

W ostatnich latach pojawia si¢ jednak coraz wiecej badan, zwlaszcza w obszarze analizy
zwinnych metod zarzgdzania projektami, gdzie naukowcy i naukowczynie empirycznie dowo-
dzj istnienia tego wylaniajacego si¢ trendu. Artykul Ewy Sonty-Draczkowskiej oraz Agniesz-
ki Krogulec [2024] ukazuje, ze skalowanie metodyk zwinnych w duzych przedsiebiorstwach
napotyka szereg wyzwan wynikajacych z konfliktu migdzy zwinnoscig a tradycyjna, hierar-
chiczng strukturg organizacyjna. Autorki wskazujg na pojawianie si¢ zjawisk ubocznych,
takich jak ,,pozorna zwinnos$¢” czy nadmierny nacisk na efektywnos¢ kosztem innowacyjno-
$ci. W konsekwencji, skalowanie zwinnosci prowadzi do proceséw deprojektyzacji, co rodzi
nowe pytania badawcze dotyczace redefinicji pojecia projektu oraz roli zarzadzania projektami
w organizacjach. Z kolei Torstein Nesheim [2023] pokazuje, ze proces deprojektyzacji, pole-
gajacy na przejsciu od tymczasowych projektow do stalych, wielodyscyplinarnych zespotéw
produktowych, moze by¢ motywowany eliminacja probleméw z przekazywaniem wynikéw
prac z projektow do operacji oraz budowaniem diugoterminowych kompetencji domeno-
wych w zespolach. Wskazuje on, ze stabilne zespoly sprzyjaja rozwojowi zaufania, wspotpra-
cy i glebokiej wiedzy dziedzinowej, co przektada si¢ na efektywnos¢ i jakos¢ dostarczanych
rozwigzan. Wyniki sugeruja, ze deprojektyzacja moze miec szersze implikacje dla sposobu
organizowania innowacji i zmiany w organizacjach, kwestionujac dotychczas dominujaca role
projektow jako podstawowej formy realizacji zadan [Nesheim, 2023].

Badania nad deprojektyzacjg nie koncentruja si¢ jednak jedynie w obszarze podejs¢ zwin-
nych czy projektéw I'T. Mozna odnalez¢ przyklady w odniesieniu do réznych sektoréw i typow
organizacji. Ponizej zaprezentowano przyklady kilku prac, ktére podejmuja te problematyke
i pokazujg przejawy deprojektyzacji organizacyjnej w sektorze publicznym, pozarzgdowym
oraz biznesowym.
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Deprojektyzacja przedsiebiorstw zajmujacych sie
produkcja telewizyjna

Rolf Lundin [2012] opisuje przyklad organizacji zajmujacej si¢ produkcja telewizyjna,
ktorej istotna czg$¢ dziatalnosci byta realizowana w formie projektéw. Wyrdznialy sie w tym
zakresie trzy gléwne typy projektéw: projekty produkcyjne (obejmujace zarzadzanie i reali-
zacje procesow produkeyjnych), projekty formatowe (dotyczace tworzenia nowych koncepcji
i formatéw programowych) oraz projekty strategiczne — zwigzane z mysleniem strategicznym
i wdrazaniem strategii.

W perspektywie kilku lat zaobserwowano istotng zmiane w obszarze strategii — badane
przedsiebiorstwa stopniowo odchodzity od realizacji dziatan strategicznych w formule projek-
towej. Zr6dta tego procesu deprojektyzacji byty zréznicowane. Autor opracowania sugeruje, ze
tradycja realizacji dzialan strategicznych w formie projektéw moze by¢ w tych organizacjach
mniej ugruntowana niz w przypadku projektéw produkcyjnych czy formatowych. Dodat-
kowo, jak zauwaza, ostabto przekonanie o uzytecznosci projektowego sposobu prowadzenia
eksperymentdw w obszarze strategii. Istotnym czynnikiem mogta by¢ réwniez czgsta zmiana
wlascicieli badanych firm, co wymuszato dostosowanie si¢ do systemoéw i praktyk zarzadza-
nia obowigzujacych w nowych strukturach wilascicielskich.

Przyktad opisany przez Rolfa Lundina dowodzi, Ze proces deprojektyzacji nie musi doty-
czy¢ catosci funkcjonowania organizacji. Przedsigbiorstwa moga dokonywac selektywnej
deprojektyzacji, decydujac si¢ na odejscie od formuly projektowej w wybranych obszarach
dzialalnosci, pozostawiajac jednoczesnie inne sfery wciaz oparte na logice projektowe;.

Tymczasowa projektyzacja i deprojektyzacja
w urzedzie

W sektorze publicznym prowadzono badania dotyczace funkcjonowania duzego urzedu
administracji publicznej, odpowiedzialnego za ochrong srodowiska w skali calego regionu
[Jalocha, 2021]. Przez wiele lat urzad ten realizowal znaczng liczbe projektow, finansowanych
gltéwnie ze srodkéw Unii Europejskiej, osiggajac poziom kilkudziesieciu projektéw rocznie.
Instytucja ta pelnita réwniez funkcje organizacji posredniczacej, dystrybuujac fundusze unij-
ne do mniejszych podmiotéw.

Jednak po zakonczeniu perspektywy finansowej UE na lata 2007-2013 urzad catkowicie
zaprzestal realizacji programow i projektow. Pomimo dotychczasowego, znaczacego zaanga-
zowania w proces dystrybucji sSrodkéw unijnych oraz samodzielnego prowadzenia projektow,
organizacja przeszta od modelu silnie sprojektyzowanego do modelu zdeprojektyzowanego,
koncentrujac si¢ na dziataniach rutynowych i powtarzalnych. Kluczowym czynnikiem tej
zmiany byla decyzja polityczna, na mocy ktorej instytucja utracita swojg role w systemie pro-
jektowego zarzadzania srodkami publicznymi.
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Przyklad ten ilustruje, iz nawet organizacje, ktére w pewnym okresie funkcjonuja w sil-
nie sprojektyzowanej strukturze, moga stosunkowo tatwo powréci¢ do modelu dziatan opar-
tych na rutynie, zwlaszcza gdy impulsem do takiej zmiany jest decyzja polityczna. Pokazuje
to rowniez, ze stopien projektyzacji organizacji nie sprowadza si¢ wyltacznie do liczby reali-
zowanych projektéw. Projektyzacja wigze si¢ bowiem z trwalg transformacjg struktur orga-
nizacyjnych, sposobu zarzadzania i przede wszystkim - ze strategicznym rozumieniem roli
projektow w realizacji celéw publicznych. W tym przypadku, mimo iz projekty stanowily przez
pewien czas istotny element dziatalnosci urzedu, ich obecno$¢ miala charakter przejsciowy.
Jedna z przyczyn moze by¢ specyfika projektéw unijnych, ktére wspieraja (poprzez projekty)
tworzenie innowacyjnych rozwigzan operacyjnych, co nie musi wigza¢ sie z realizacjg nowych
projektow po ustabilizowaniu nowych proceséw. W opisywanym przypadku, po wypelnie-
niu roli narzedzia dystrybucji funduszy UE i w wyniku decyzji politycznej, proces wygasza-
nia projektowego sposobu dziatania trwat kilkanascie miesigcy, a organizacja powrécita do
wczesniej dominujacego, powtarzalnego trybu funkcjonowania [Jalocha, 2021].

Deprojektyzacja przedsiebiorstw spotecznych

Analizowane przez Ewe Bogacz-Wojtanowska i Beate Jaloche [2016] przedsiebiorstwa
spoleczne rozpoczynaly swoja dziatalno$¢ od realizacji projektow, ktdre petnily funkcje ini-
cjujaca - byly swoistymi ,,projektami uruchomieniowymi’, opartymi na zaangazowaniu pry-
watnych os6b lub sektora publicznego. W efekcie nowe podmioty mogty liczy¢ na wsparcie,
w tym na dostep do $srodkéw z funduszy unijnych. Projekty te stanowily istotny katalizator
rozwoju badanych przedsigbiorstw spotecznych.

Mimo zZe realizowane przedsigwzigcia projektowe zakonczyly si¢ sukcesem, prowadzac
do uruchomienia dzialalnosci i osiagnigcia pierwotnych celéw spotecznych i biznesowych,
to w kolejnych etapach rozwoju niektore organizacje catkowicie zrezygnowaly z wykorzysty-
wania formuly projektowej. Badane podmioty skoncentrowaty sie na prowadzeniu dziatan
powtarzalnych, ktére umozliwialy im stabilne §$wiadczenie ustug i realizacje misji spoleczne;.

Autorzy badan podkreslaja, ze w przypadku tych przedsigbiorstw projekty postrzegane
byty wylacznie jako instrument — narzedzie pozyskiwania finansowania zewnetrznego i roz-
poczecia dziatalnos$ci. W miare dojrzewania organizacji nastepowal pelny proces deprojek-
tyzacji, obejmujacy wszystkie obszary ich funkcjonowania. Organizacje te przestaly zaréwno
pozyskiwaé nowe projekty, jak i organizowaé wewnetrzne procesy w formule projektowej,
uznajac ja za nieadekwatng do ich modelu operacyjnego.

Mozna stwierdzi¢, iz badane przedsiebiorstwa spoteczne ulegaly procesowi projektyzacji
w poczatkowej fazie rozwoju, ktéry nastepnie zostal catkowicie wygaszony w fazie dojrzato-
$ci organizacyjnej. Podobne procesy mozna przypuszczalnie dostrzec réwniez w srodowisku
startupow, cho¢ w tym zakresie brakuje pogltebionych, systematycznych badan nad zjawiskiem
projektyzacji i deprojektyzacji w kontekscie ich cyklu zycia.
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5. Deprojektyzacja organizacyjna — zakres i przyczyny

Bazujac na opisanych wyzej przykladach, a takze pojawiajacych si¢ nowych badaniach
w obszarze deprojektyzacji [Jacobsson, Jalocha, 2025], mozna podjac si¢ analizy zakresu, przy-
czyn i rezultatow deprojektyzacji organizacyjnej. Mozna wyrdznic trzy dystynktywne aspekty
deprojektyzacji organizacyjnej: zakres, dobrowolnos¢ i zrédto (por. rysunek 1) [Jatocha, 2024].

Rysunek 1. Przyczyny deprojektyzacji organizacyjnej

= catkowita
= czesciowa

D jekt: j = Wymuszona
eprojetyzaqa Dobrowolnos¢ 4

organizacyjna = dobrowolna

= zewnetrzne
= wewnetrzne

Zrédlo: Jalocha [2024].

Jesli chodzi o dobrowolnos¢, deprojektyzacja na poziomie organizacyjnym moze by¢
wymuszona (np. pod wpltywem decyzji politycznej) lub dobrowolna (§wiadome porzucenie
dzialalnosci projektowej jako nieadekwatnej do potrzeb organizacji). Nie kazda decyzja orga-
nizacyjna dotyczaca odejscia od projektowej formy dzialania jest dobrowolna - szczegélnie
w sektorze publicznym moze mie¢ ona swoje zrédto w zmianach wymuszonych przez otocze-
nie zewnetrzne. Odciecie srodkéw na projekty moze spowodowad, ze organizacje przestaja
organizowa¢ wokot nich swoje dzialania.

Jak pokazuja przytoczone przyklady, zakres deprojektyzacji jest réwniez odmienny. Nie
zawsze bedzie to decyzja ,,zero-jedynkowa” — albo calkowicie rezygnujemy z projektéw, albo
wdrazamy je we wszystkich obszarach. Po zrozumieniu nieopfacalnosci lub nieefektywno-
$ci projektowej formy dzialania, organizacja moze podja¢ decyzje o deprojektyzowaniu frag-
mentu swoich aktywnosci lub zdeprojektyzowaniu wybranego dzialtu, dotychczas pracujacego
projektowo.

Z powyzszych przypadkéw wynika ponadto, ze réwniez zrodla deprojektyzacji roznia sig
od siebie. Czgs$¢ z nich lezy w przyczynach zewnetrznych (np. zmiana ukladu sit politycznych,
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zmiana struktury wlascicielskiej), a cze§¢ ma swoje zrédlo w wewnetrznych decyzjach organi-
zacji, ktore swiadomie decyduja si¢ na nieprowadzenie lub znaczace ograniczenie projektow.

Obok dyskusji nad zakresem deprojektyzacji, waznym jest zadanie pytania o jej przy-
czyny oraz konsekwencje. Jacobsson i Jalocha [2025] podjeli probe zrozumienia powodow,
ktdre sg przyczyng podjecia decyzji zaréwno o deprojektyzacji, jak i projektyzacji. Podniesli
oni, ze w literaturze naukowej od dawna zauwaza sie, ze zycie organizacyjne charakteryzu-
je sie wspolistnieniem sprzecznych wymagan i napigé, ktore s trudne do rozwigzania. Teo-
ria paradoksu umozliwia analize i zarzadzanie takimi sprzecznosciami, ktore s3 wzajemnie
powiazane i utrzymuja si¢ w czasie. Paradoksy organizacyjne definiuje si¢ jako sprzeczne,
lecz wspdlzalezne elementy, ktére wspolistniejg i trwajg, tworzac potencjat do zmian. Moga
by¢ one ukryte lub jawne, a przejscie miedzy tymi stanami wynika z dos§wiadczenia napiecia
przez cztonkéw organizacji. Jacobsson i Jalocha [2025] wskazuja, ze deprojektyzacja moze by¢
inicjowana przez uaktywnienie si¢ paradokséw bioracych swoje zrodto nie tylko w samych
projektach, ale tez w ich otoczeniu. Na poziomie makro wyzwania spoleczne, takie jak zmia-
ny klimatyczne czy konflikty zbrojne, prowadza do napie¢ miedzy celami krétkoterminowy-
mi a dlugoterminowymi, mogac skutkowac deprojektyzacja czesci dziatalnosci. Dodatkowo
mody i trendy w zarzadzaniu kreujg paradoksy miedzy adaptacja a odrzuceniem dominujg-
cych praktyk. Zmieniajacy si¢ krajobraz zatrudnienia generuje napi¢cia miedzy elastyczno-
$cig pracy projektowej a trwalo$cig zatrudnienia. Na poziomie mezo dazenie do efektywnosci
moze skiania¢ do deprojektyzacji w celu osiagniecia dtugoterminowej stabilnosci firmy.
Zmiany wartosci organizacyjnych ukazuja z kolei napiecie migdzy stalymi zespotami a tym-
czasowoscig projektow. Ponadto zmiany wlasnosci organizacji, jak przejecia czy fuzje, moga
wymuszaé przejscie od projektow do dziatan operacyjnych. Na poziomie mikro zmeczenie
pracownikéw i wypalenie zawodowe ujawniajg paradoks entuzjazmu wobec projektow i jed-
noczesnego wyczerpania. Niektorzy pracownicy moga ponadto preferowa¢ stabilne formy
zatrudnienia, zamiast kontraktéw zawieranych na czas trwania projektu. Waznym elemen-
tem, moggcym roéwniez kreowaé napiecia oraz paradoksy, sg zmiany w edukacji menedzer-
skiej, podkreslajace krytyczne myslenie i etyke, ktdre ksztaltuja nowe podejscie do projektow
i ograniczajg sklonnos¢ do ich nadmiernego wykorzystywania przez ksztalconych w duchu
edukacji krytycznej menedzeréw.

Co wazne, Jacobsson i Jalocha [2025] zauwazajg, ze kazdy ze wskazanych paradokséw
moze prowadzi¢ do decyzji zaréwno o dalszej (hiper)projektyzacji, jak i deprojektyzacji.
Tym, co wplywa na decyzje menedzerska o kierunku dziatania, jest proces nadawania sensu
obserwowanym paradoksom, ktdre z paradoksow utajonych (ang. latent paradox) ujawniaja
sie jako paradoksy jawne (ang. salient paradox).

Podsumowujac, po analizie opisanych wyzej badan, a takze refleksji naukowej podjetej
nad przyczynami deprojektyzacji organizacyjnej, nalezy stwierdzic, ze jest ona zjawiskiem
zlozonym, charakteryzujacym si¢ réznorodnym zakresem oraz przyczynami.
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6. Podsumowanie

Analiza wstepna zjawiska deprojektyzacji pokazuje, Ze jest to nowy, ale dostrzegany juz
przez praktykow i badaczy trend organizacyjny. Nie mozna jednak stwierdzi¢, ze organizacje
masowo i trwale odchodzg od realizacji projektéw. Pytanie o ,,organizacje bez projektow”,
postawione w tytule artykutu, powinno natomiast prowokowac nas do dyskusji nad tym, czy
projekt zawsze jest optymalng forma realizacji celéw organizacji i co moze stanowi¢ alterna-
tywe dla projektyzacji.

Przytoczone w analizie przyktady pokazuja, zZe projektyzacja jako cecha organizacji moze
by¢ zjawiskiem odwracalnym, tatwiejszym do odrzucenia niz moze si¢ wydawac. Jesli projekty
stanowig jedynie narzedzie do bardziej efektywnego osiggania celéw, bardzo fatwo proces ten
stymulowa¢ badz zatrzymad, np. poprzez decyzje polityczne. Trwalo$¢ procesdéw projektyza-
cyjnych nie jest wiec wprost powiazana z liczbg czy skalg projektow, ale utrwaleniem projek-
towego sposobu dziatania w organizacji. Proces deprojektyzacji nie zawsze obejmuje catos¢
dzialalno$ci organizacji. Podmioty gospodarcze moga deprojektyzowac sie w sposob selektyw-
ny, rezygnujac z formuly projektowej jedynie w okreslonych segmentach swojej aktywnosci.
Projektyzacja moze tez by¢ zjawiskiem fasadowym, pozornym, nieutrwalonym w zarzadza-
niu organizacja. Mozna réwniez nazwac to zjawisko projektyzacja czasows, rodzajem mobi-
lizacji organizacji w celu osiggniecia okreslonego celu, a nastepnie powrotu do utrwalonych
form dzialania. Z tego wynika, ze zjawisko deprojektyzacji moze zachodzi¢ w organizacjach
czeéciej niz mozna zaktadac.

Organizacje moga zyskiwa¢ na deprojektyzacji [Nesheim, 2023], ale tez traci¢ potencjat
kompetencyjny organizacji i jej pracownikow w zakresie zarzadzania projektami [Jalocha,
2021]. Dzieje si¢ tak, gdy po latach pracy opartej na projektach, pracownicy muszg zmieni¢
swoj modus operandi i skupi¢ si¢ na powtarzalnych dzialaniach, np. procedurach administra-
cyjnych w urzedzie [Jatocha, 2021].

Stwierdzi¢ mozna, ze deprojektyzacja ma odmienne mechanizmy i przyczyny w zalezno-
$ci od poziomu, do jakiego sie odnosimy. O ile przytoczone powyzej przyktady deprojektyza-
cji organizacyjnej wydaja sie by¢ stosunkowo zrozumiate i logiczne, o tyle nasze rozumienie
deprojektyzacji komplikuje si¢, gdy zastanowimy sie, na czym polega¢ by ona mogta na pozio-
mie personalnym i spolecznym. Nie wszystkie dzialania, jakie realizujg ludzie, a ktore nazywa-
ja projektami, nimi sa. Projekt jest stowem uzusem i nazywa si¢ tak zaréwno niepowtarzalne
dzialania o ograniczonym czasie, budzecie i zakresie, jak i jednorazowe dzialania niewpisu-
jace sie¢ w klasyczna definicje projektu.

Nadal niewiele wiemy o przyczynach i skutkach deprojektyzacji. Jacobsson i Jalocha [2025]
zauwazajg, ze przedstawiona przez nich lista zaobserwowanych zjawisk i ukrytych paradoksow
ma charakter wstepny i niepelny, a jej gléwnym celem jest zainicjowanie zaréwno dalszych
badan empirycznych, jak i dyskusji teoretycznych nad uwarunkowaniami oraz konsekwen-
cjami deprojektyzacji w organizacjach i poza nimi. Przyszte badania powinny zatem koncen-
trowac sie na analizie natury deprojektyzacji na réznych poziomach, w tym organizacyjnym,
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spotecznym, personalnym, oraz na badaniu sposobéw, w jakie rézni aktorzy angazuja sie
w procesy deprojektyzacji i interpretujg zwigzane z nimi paradoksy.

Podsumowujac, na obecnym etapie rozwoju badan nad deprojektyzacja trudno jedno-
znacznie stwierdzi¢, czy deprojektyzacja stanowi trwaly trend, czy raczej zjawisko przejsciowe
w organizacjach. By¢ moze wylania si¢ nowa forma zdolnosci organizacyjnej — ambiprojek-
towos¢ [Jacobsson, Jalocha, 2025] — umozliwiajaca organizacjom elastyczne przechodzenie
miedzy projektyzacjg a deprojektyzacja w odpowiedzi na sprzecznosci i napiecia wynikajg-
ce z otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego. Zrozumienie tych proceséw wymaga jednak
poglebionych badan, w tym badan o charakterze interdyscyplinarnym.
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No-Project Management? Deprojectification
as a New Organisational Trend

Abstract

The article addresses the issue of deprojectification, understood as decreased use and deinstitutionali-
sation of projects in organisations, society, or their parts. This conceptual article attempts to identify
potential causes of organisational deprojectification. It can be stated that deprojectification exhibits
diverse mechanisms and determinants, and the durability of project-based processes is not directly
correlated with the number or scale of projects, but rather with the consolidation of the project-based
mode of operation within an organisation. The sources of deprojectification differ. Some originate from
external factors, while others stem from internal decisions of organisations that consciously choose
to completely abandon or limit the number of projects. The process of deprojectification does not have
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to concern the whole organisational operation. Enterprises may pursue selective deprojectification,
choosing to abandon the project-based model in selected areas of activity, while simultaneously retain-
ing other spheres still grounded in the project logic. In conclusion, it is indicated that future research
should focus on analysing the nature of deprojectification at various levels, including organisational,
societal, and individual as well as on further examination of its causes and consequences.

Keywords: deprojectification, project, project management, projectification






