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O potrzebie i sposobach wspoétdziatania

Streszczenie

Procesy i projekty wystepuja obecnie w kazdej organizacji, a zarzadzanie nimi powinno zapewniaé
sprawne i jednoczesnie elastyczne funkcjonowanie organizacji. Wspdlne cele i liczne podobienstwa
stanowig dobrg podstawe do tgcznego ich ujmowania i wspétdziatania. Jednak zaréwno w literaturze,
jak i w praktyce obie koncepcje zarzadzania sg traktowane i stosowane roztacznie. Celem artykutu jest
wskazanie potrzeby oraz mozliwych sposobéw wspoéldzialania wymienionych koncepcji zarzadzania.
Starano sie takze przedstawi¢ obecny stan w tym zakresie. W przygotowaniu artykutu, ktéry ma cha-
rakter teoretyczno-przegladowy, wykorzystano metode analizy i krytyki pi$miennictwa. Przeprowa-
dzone analizy dotyczyly rozwigzan opisanych w krajowym i niemieckim pis$miennictwie naukowym
i praktycznym. Z rozwazan wynika m.in., ze w piémiennictwie praktycznym, czesciej niz w nauko-
wym, podkresla sie konieczno$¢ i prezentuje zréznicowane sposoby i formy wspdétdzialania zarzadza-
nia procesami i projektami.

Stowa kluczowe: procesy, projekty, zarzadzanie, zintegrowany model zarzadzania procesami i projektami
Kod klasyfikacji JEL: M19



110 Stanistaw Nowosielski

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie kazda organizacja (przedsigbiorstwo, instytucja) jest zbiorem proceséw
i projektow, czesto realizowanych réwnoczesnie. Tymczasem zagadnienia dotyczace pro-
cesow i projektow traktuje sie w literaturze przedmiotu roztacznie, cho¢ ich problematyka
jest w okreslonym zakresie wspdlna, wzajemnie si¢ uzupelniajaca. Wskazuje si¢ co prawda
na komplementarny charakter koncepcji zarzadzania procesami i zarzadzania projektami,
na wspolng idee procesowosci i warstwe metodyczng, nie brakuje tez pomystow i dziatan w kie-
runku wzmocnienia zwigzkéw miedzy nimi, ale wciaz jest to dalekie od ujecia calosciowego.
Réwniez w praktyce obserwuje sie czgsciowo rdznigce si¢ i oddzielnie funkcjonujgce swiaty
zarzadzania projektami i zarzadzania procesami, na stykach ktérych powstaja konflikty
i nieporozumienia, co zmniejsza skutecznos¢ i efektywno$¢ ich stosowania. W konsekwen-
cji nastepuje utrata mozliwych efektéw synergii, ktére moglyby powsta¢, gdyby bylto reali-
zowane podejscie holistyczne. Wymienione przestanki staly sie gléwnym motywem badan
nad problematyka facznego rozpatrywania zarzadzania procesami i projektami w poszuki-
waniu sposobow poprawy ich wspoétdziatania i integracji zarzadzania, co wynika z dgzenia
organizacji (przedsiebiorstwa, instytucji) do zastosowania zasady synergii.

Celem artykulu jest przedstawienie obecnego stanu relacji miedzy dwiema koncepcjami
zarzadzania: procesami i projektami, wskazanie potrzeby, mozliwych sposobdw i form wspol-
dziatania obu tych koncepcji, prezentowanych nie tylko w naukowej literaturze przedmiotu,
lecz takze w doniesieniach z praktyki. Inspiracja do podjecia dociekan w tym zakresie staf sie
jubileusz 10-lecia Katedry Zarzadzania Projektami Szkoly Gltéwnej Handlowej, ktorej pra-
cownicy majg istotny udziat w ksztaltowaniu obu koncepcji zarzadzania'. W przygotowaniu
opracowania wykorzystano metode analizy i krytyki publikacji krajowych i zagranicznych
autordow (gtownie niemieckojezycznych), a takze metode krytycznej analizy wypowiedzi
praktykow i konsultantéw, wynikajacych z ich obserwacji i doswiadczenia, zamieszczonych
na specjalistycznych portalach i blogach. Artykul ten swoim charakterem przybiera posta¢
eseju naukowego, zawierajgcego obok réznych uje¢ omawianej problematyki, prezentowa-
nych w pismiennictwie (naukowym i praktycznym), takze ujecia hipotetyczne, dyskusyjne,
a moze nawet kontrowersyjne. W tym zakresie wiecej rodzi si¢ pytan, dylematéw, wyzwan
anizeli gotowych odpowiedzi.

1 Katedra zajmuje si¢ nie tylko tematem zarzadzania projektami, lecz takze zarzadzaniem procesami, w tym

organizacjg, jak rowniez dojrzatoscig procesowa i projektowa oraz doskonaleniem proceséw (restrukturyzacjg
procesowa). U podstaw projektowo-procesowej problematyki lezy stwierdzenie, zamieszczone na stronie inter-
netowej katedry, ze ,zarzadzanie projektami wywodzi si¢ z procesowego, dynamicznego podejscia do probleméw
zarzadzania”. [http://kolegia.sgh.waw.pl, 15.01.2018].
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2. Procesy i projekty - istota, podobienstwa i r6znice

Dyskusje na temat tego, czym sg procesy i projekty oraz jakie sa réznice i podobienstwa
miedzy nimi, toczg sie juz od dluzszego czasu, ale w ostatnim okresie wydaja si¢ bardziej
ozywione. Rozwazania na ten temat wychodzg poza ramy akademickiej aktywnosci (opraco-
wania zwarte, czasopisma, referaty wyglaszane na konferencjach) i przenosza si¢ na specjali-
styczne portale i blogi. Szczegélnie intensywne sa w obszarze informatycznego wspomagania
dziatalnosci, nie tylko biznesowej. Nie wchodzac zbytnio w szczegély, dla porzadku naleza-
toby przywola¢ interpretacje znaczeniowe podstawowych poje¢ w tym zakresie.

Ot6z procesy gospodarcze — w odrdznieniu od projektow — sg naturalnymi elementami
kazdej organizacji. Te pierwsze istnieja niezaleznie od woli ludzi, a zarzadzanie nimi (i ich
doskonalenie) jest (powinno by¢) obowiazkiem kierownictwa organizacji. Projekty jako nie-
powtarzalne przedsiewziecia o wysokiej ztozonosci sg natomiast ,,powotywane” do zycia
przez kierownictwo przedsiebiorstwa zaleznie od potrzeb. O ile procesy zapewniajg realizacje
celow biznesowych organizacji i spelnienie wymagan klientéw, o tyle projekty sa narzedziem
rozwigzywania zlozonych probleméw organizacji, ktore utrudniajg ich funkcjonowanie®.
Od proceséw oczekuje si¢ zapewnienia powtarzalnodci i standaryzacji dzialan organizacji,
a w rezultacie — wzrostu ich efektywnosci. Projekty z kolei maja zapewni¢ dziataniom orga-
nizacji elastycznos$¢ i innowacyjnos¢. Obie te kategorie wspotistnieja w organizacji i maja
charakter komplementarny wzgledem siebie, a skuteczno$¢ i efektywnos¢ realizacji celow
proceséw w duzej mierze jest determinowana takze przez projekty. Z kolei sprawnos¢ dzia-
tania projektow jest okreslana takze przez pryzmat jakoséci proceséw, szczegélnie tych ktdre
ksztaltuja (sktadajg si¢ na) zarzadzanie projektami. Nie ma przy tym mozliwosci petnego
zastgpienia jednych drugimi’. Miedzy procesami i projektami istniejg zaréwno podobien-
stwa’, jak i roznice. Projekty traktuje si¢ jako szczegdlny rodzaj proceséw: sg one procesami

2 Projekty organizacyjne stuzg wprowadzaniu zmian, innowacji w organizacji w réznych obszarach i na réz-

nych poziomach zarzadzania. Z ich pomocg wprowadza si¢ nowe procesy oraz rozne koncepcje (w tym zarzadzanie
procesami i projektami) oraz metody zarzadzania. Sg uznawane za doskonate narzg¢dzie przelozenia (operacjo-
nalizacji) strategii na dzialanie [Trocki, Sonita, 2009, s. 15-16; Sonta-Draczkowska, 2012, s. 19]. Projekty wyko-
rzystuje si¢ w procesie wdrazania zalozen (modyfikacji) strategii do modelu procesowego przedsigbiorstwa i jego
procesow gospodarczych (process follows strategy). Cze$¢ kluczowych proceséw (subprocesy) jest wykonywana
jako projekty. Ponadto zarzadzanie multiprojektowe orientuje si¢ na strategie i cele proceséw [Feddern, 2014].

3 Urbanowicz uwaza, Ze projekty i procesy powinny by¢ obecne w kazdej organizacji informatycznej. W takiej
organizacji to programista pracuje projektowo, a operator — procesowo. W efekcie zyskuje si¢ dostep do kreatyw-
noéci i elastyczno$ci dzigki projektom oraz stabilnej powtarzalno$ci dzigki procesom. Projekty pomagaja znalez¢
odpowiedzi na pytania, ktérych nikt jeszcze nie zadal, z kolei procesy pozwalaja zoptymalizowa¢ powtarzalne
czynnoéci i uzyskaé w kazdej iteracji satysfakcjonujacy poziom jako$ci. Uwaza on takze, Ze najlepsze praktyki
nie odpowiedzg na pytanie o granic¢ miedzy praca projektowa a procesowa, ale praktyk znajacy oba te obszary
bedzie w stanie stworzy¢ rozwigzanie adekwatne do warunkdw swojego srodowiska [Urbanowicz, 2017].

4 Bogusz z podobieristw pomiedzy procesem a projektem wyprowadza takg konkluzje: ,,I w ten sposéb pro-
jekt staje sie procesem — pomimo réznic w przedmiocie kolejnych realizacji. Mozna dzigki temu kolejne projekty
ze sobg zestawiaé i poréwnywac, a przez to doskonali¢” [Bogusz, 2016].
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niepowtarzalnymi (improwizowanymi), wystepujacymi obok proceséw powtarzalnych (ruty-
nowych) i uzupetniajgcymi procesy powtarzalne [Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 13-4]°.
Ponadto poziom dojrzatosci projektowej® mierzy sie tez jakoscia proceséw projektowych. Co
prawda projekty odnosza si¢ do réznych, niepowtarzalnych przedsiewzi¢é, maja tez rézny
stopien ztozonosci, jednakze w przypadku kazdego projektu mozna zastosowac te same
zasady, techniki i procedury w jego przygotowaniu, dotyczace tzw. proceséw projekto-
wych. Cho¢ projekty sg narzedziem wprowadzania zmian, same tez moga by¢ przedmio-
tem zmian. Wowczas w doskonaleniu proceséw projektowych wykorzystuje sie¢ procedury
i metody zarzadzania procesami [Marciszewska, Nowosielski, 2011]. Zaréwno procesy, jak
i projekty zakladaja prace zespolowa: w zespolach procesowych i zespolach projektowych
chodzi o mozliwie najlepsze wykorzystanie umiejetnosci pracownikéw z réznych obszardw
funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Procesy i projekty obok takich samych formalnych atry-
butow (cel, wejscie, wyjscie, klient i przydzielone zasoby) s3 determinowane przez ograni-
czone zasoby, a takze s one planowane i kontrolowane: w jednym i drugim wypadku ustala
sie cele, ktdre z reguly wyprowadza sie ze strategii przedsigbiorstwa, stosujac te same kryte-
ria obszarowe (czas, jako$¢, koszt, zakres prac). W obu wypadkach obowigzuje ponadfunk-
cjonalne (ponadwydzialowe, a nawet ponadorganizacyjne) podejscie, ale niekiedy procesy
i projekty sa realizowane wewnatrz poszczegdlnych funkecji oraz komdrek organizacyjnych.
Zarzadzanie projektami i zarzadzanie procesami sg ukierunkowane na okreslony produkt.
Laczg je takze podstawy teoretyczne oraz metodyczne. Wspolne dla obu koncepcji zarzadza-
nia s3: podejscie procesowe, systemowe, problemowe i decyzyjne, a takze wiele metod i tech-
nik zarzadzania. Trocki zauwaza, ze ,projekty s3, co do swej istoty, procesami”, twierdzi,
ze ,zarzadzanie projektami powinno sie opiera¢ na podejsciu procesowym, jego zasadach,
modelach i metodach” [2012, s. 67].

Wspolne kwestie w tych dyscyplinach zblizajg do siebie koncepcje zarzadzania procesami
i projektami i stanowia podstawe do facznego ich traktowania i wspétdziatania, a nie tylko
koegzystencji. Tymczasem w praktyce czgsto reprezentujg one oddzielnie opracowane, wdro-
zone i niezaleznie stosowane, nie zawsze tez réownoprawnie traktowane, formy zarzadzania.
Jedna z istotnych przeszkdd w lacznym (calo$ciowym) rozpatrywaniu obu analizowanych
koncepcji zarzadzania jest niejednoznacznosc¢ poje¢ z nimi zwigzanych.

5 Dla podkreélenia ,cienkiej” granicy miedzy klasycznymi procesami a procesami przypominajgcymi pro-

jekty w literaturze przedmiotu rozrdznia si¢ procesy definiowalne i procesy empiryczne. Pierwsze to takie, ktore
mozna powtarzaé, a ich wynik jest przewidywalny, co umozliwia ich automatyzacje. Natomiast procesy empi-
ryczne to takie, ktérych wynik jest nieokreslony, a mozliwo$¢ wystapienia w nich nieprzewidzianych sytuacji jest
duza [Cwiklicki, Jablonski, Wlodarek, 2010, s. 11-12].

6 Mozna wiec powiedzie, ze zagadnienie dojrzalosci procesowej stanowilo fundament opracowania koncep-

cji dojrzatosci projektowej. Rozwinigto ja w dojrzalos¢ zarzadzania programami i portfelem projektéw [Juchnie-
wicz, 2012, s. 129-130].
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3. Niescistosci terminologiczne jako ograniczenia
zespolonego dziatania

Zamieszanie terminologiczne wprowadzajg juz same definicje procesu i projektu, for-
mulowane przez rézne towarzystwa i poszczegdlnych autoréw (naukowcow i praktykow).
Terminy te nie s3 jednoznacznie okreslone i jednolicie stosowane zaréwno w literaturze
przedmiotu, jak i w praktyce. Dlatego tez poszukiwanie podobiefistw i réznic migdzy pro-
jektem a procesem, jak réwniez ksztaltowanie zwigzkéw miedzy nimi powinno poprzedzaé
jednoznaczne zdefiniowanie wszystkich relewantnych poje¢.

Istotng trudnos$¢ stanowi wyjasnienie pojecia ,,proces”, ktore jest podstawowym termi-
nem dla koncepcji zarzadzania procesami: raz jest to ,,proces”, innym razem ,,proces gospo-
darczy”, nazywany tez ,,biznesowym”. Termin ten ma stosunkowo szeroki, a jednocze$nie
niedookreslony, niejednolicie interpretowany (takze w gronie przedstawicieli nauki) zakres
znaczeniowy’. Niejasnosci terminologiczne towarzysza takze pojeciu ,,projekt”. Bez koniecz-
nosci przywolywania pelnych okreslen tego pojecia wystarczy skupic¢ sie na poczatkowych
zdaniach definicji, sformulowanych w réznych zrédlach. I tak stowarzyszenie IPMA (Inter-
national Project Management Association) traktuje projekt jako unikatowy zestaw dziatan.
Natomiast PMI (Project Management Institute) widzi projekt jako ograniczony w czasie wysi-
tek. Wedtug metodyki PRINCE 2 (Projects IN Controlled Environments 2) projekt jest organi-
zacja powolana na pewien czas. Z kolei wedtug normy ISO 10006 projekt to jednolity proces
[Lukasz, 2014]. Jak wynika z tego krotkiego przegladu, mamy do czynienia z czgsciowo rdz-
nymi okresleniami tego samego pojecia (proces i projekt), elementarnego dla analizowanych
koncepcji zarzadzania, a nawet z nierozrdznianiem ich (zacieraniem granic miedzy nimi).
W specjalistycznej literaturze przedmiotu trudno tez znalez¢ jednoznaczne i jasno rozgrani-
czone pojecia ,,zarzadzanie procesami” i ,zarzgdzanie projektami”. W konsekwencji autorzy
prac z tego zakresu wprowadzaja swoje definicje, bedace z reguly (czesto nieudang) kompi-
lacjg innych definicji, co jeszcze bardziej utrudnia mozliwo$¢ poprawnej ich interpretacji.

Nieporozumienia terminologiczne towarzyszg takze pojeciom bardziej ztozonym. Cho-
dzi tu o takie pojecia, czgsto bliskoznaczne lub na réznych plaszczyznach pokrewne (powia-
zane, wspolzalezne itd.), jak: zarzadzanie procesami (projektami) i zarzadzanie procesowe
(projektowe), doskonalenie proceséw i optymalizacja procesow®. Wysoka niejednoznaczno$é
towarzyszy pojeciom zestawionym w pary, takim jak: zarzadzanie procesami a zarzadzanie

7" Do tej pory nie opracowano jednej, powszechnie przyjetej definicji procesu gospodarczego. Nalezy tez zauwa-

2y¢, ze w literaturze przedmiotu niektdrzy autorzy nie dostrzegaja réznicy miedzy pojeciem ,,proces” i ,proces
gospodarczy”. Inni definiuja proces gospodarczy (biznesowy) bardziej szczegdtowo anizeli proces, akcentujac
m.in. jego ponadfunkcjonalny (ponadorganizacyjny) charakter.

8 Optymalizacja proceséw jest szczegdlnym przypadkiem doskonalenia proceséw. Polega bowiem na daze-
niu do réwnoczesnej realizacji kilku celéw, np. obnizki kosztéw, oszczednosci czasu i poprawy jakosci. Jest ona

znacznie trudniejsza od ,,prostego” doskonalenia, ukierunkowanego jedynie na jedno z wymienionych kryteriow.
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procesowe, zarzadzanie projektami a zarzadzanie projektowe’. Nie podejmujac si¢ w tym
miejscu definiowania tych poje¢, mozna na podstawie pobieznej analizy ich okreslen, stoso-
wanych wliteraturze przedmiotu, stwierdzi¢, ze relatywnie czgsciej zaréwno zarzadzanie pro-
cesowe, jak i projektowe sg interpretowane szerzej (w sensie filozofii, orientacji zarzadzania)
anizeli zarzadzanie procesami i projektami (rozumiane jako metoda zarzgdzania). Mozna
tez stwierdzi¢ migedzy nimi relacje nadrzednosci (zarzadzanie procesowe, projektowe) i pod-
rzednosci (zarzadzanie procesami, projektami). Mozna tez z duzym prawdopodobienstwem
stwierdzi¢, ze zarzadzanie procesami i zarzgdzanie projektami wystepuja we wspolczesnych
organizacjach, oczywiscie na réznych poziomach dojrzatosci, natomiast zarzadzanie proce-
sowe i zarzadzanie projektowe nie zawsze maja miejsce.

W poszukiwaniu tego, co faczy, obie analizowane koncepcje istotne ze wzgledow termi-
nologicznych jest jeszcze jedno pojecie, roznie okreslane w literaturze i praktyce, a miano-
wicie: ,miejsca przeciecia”, ,,granice” ,,styki” (niem. Schnittstelle, ang. interface). W krajowej
literaturze przedmiotu zbyt mato uwagi (albo nawet wcale) poswieca sie temu fundamental-
nemu dla integracji obu koncepcji pojeciu, nie méwiac juz o zarzadzaniu takimi ,miejscami”
(,,stykami”, ,,bialymi plamami”)".

Jak wida¢, powszechnemu operowaniu wymienionymi pojeciami w literaturze i w prak-
tyce towarzyszy wysoki stopien niedookreslonosci ich zakreséw znaczeniowych i relacji
miedzy nimi, jak réwniez niejednoznacznosci rozumienia. Samo definiowanie poje¢ uzy-
wanych w tym obszarze, cho¢ nielatwe, ale bardzo wazne, nie wystarcza do pelnego i jed-
noznacznego zrozumienia ich istoty. Dopiero osadzenie (ulokowanie) konkretnego terminu
w okreslonym zbiorze poje¢, w powiazaniu z innymi pojeciami tego zbioru, daje pelniejszy
jego obraz. Stad tak wazne, rdwniez dla tacznego omawiania obu koncepcji zarzgdzania, jest
konstruowanie wspolnego dla nich systemu poje¢ (systemu terminologicznego) [Lichtarski,
Nowosielski, 2017, s. 11-29].

4, Zarzadzanie procesami i zarzadzanie projektami - stan obecny
w zakresie wspotdziatania (przeglad pismiennictwa)

Problematyka wspoétdzialania koncepcji zarzadzania procesami i projektami jest poru-
szana zaréwno w pi$miennictwie krajowym, jak i zagranicznym. Przeglad zagranicznych
doniesien oparto na literaturze niemieckojezyczne;j.

9 Problemy terminologiczne dotyczg réwniez zapozyczonych z obszaru anglojezycznego okresleri BPM (busi-
ness process management) i PM (project management). W ostatnim czasie obserwuje si¢ zblizenie pojmowania
tych kategorii z ich odpowiednikami stosowanymi w praktyce naszych przedsigbiorstw i instytucji. Na réznice
w interpretacji pojecia ,,projekt” w jezyku polskim i angielskim zwraca uwage Trocki [2003, s. 18-19].

10 Rummler i Brache [2000, s. 52, 94] w swojej holistycznej propozycji zarzadzania efektywno$cig organizacji
wielokrotnie podkre$laja, ze tak jak na poziomie organizacyjnym najwieksze mozliwosci podniesienia efektyw-
noéci lezg migdzy funkcjami, tak samo na poziomie procesu najwieksze mozliwoséci lezg czgsto migdzy poszcze-
g6élnymi czynnoéciami w procesie.
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W pi$miennictwie krajowym (naukowym i praktycznym) do$¢ obszernie i w réznych
aspektach, ale najczesciej w sposdb roztaczny, omawia si¢ zagadnienia dotyczace proceséw
i projektow. Istnieje bogata literatura dotyczaca tych koncepcji, szczegélnie na poziomie poje-
dynczych proceséw i projektow, oraz prezentowane sa wyniki badan empirycznych w zakresie
zarzgdzania tymi kategoriami. Relatywnie malo pisze si¢ o zarzgdzaniu (wieloma) procesami,
cho¢ tytuly publikacji wskazuja na taki zamiar ich autoréw, a ponadto bardziej preferuje sie
operacyjne anizeli strategiczne zarzadzanie nimi. Duzo uwagi poswigca si¢ zagadnieniom
zarzgdzania (wieloma) projektami (programem i portfelem projektow)'. Brakuje natomiast
publikacji i badan na temat zarzadzania programem i portfelem (siecia) proceséw. Wiecej
jest publikacji dotyczacych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami (zob. m.in. Spa-
tek, 2004), mniej - w zarzadzaniu procesami, ale prace badawcze s3 prowadzone osobno
dla obu koncepcji. Zaniedbuje si¢ analiz¢ czynnikéw sprzyjajacych wspoldziataniu proce-
séw i projektow w organizacji, a jesli juz podejmuje si¢ takie prace, to gléwnie w odniesieniu
do przedsigbiorstw z branzy ICT (information and communication technology) czy obszaru
informatycznego zarzadzania oraz proceséw projektowych w réznego typu organizacjach
[Jasinska, Szapiro, 2014, s. 75in., s. 162 in.]

Rozlacznie omawia si¢ istote i elementy struktury: organizacji procesowej oraz organi-
zacji projektowej. Osobno traktuje sie takze kwestie zwigzane z projektowaniem organizacji
procesowej [Grajewski, 2007] oraz organizacji projektowej [Trocki, 2014]. Projektujac organi-
zacje projektowa widzi si¢ co prawda procesy (zarzadcze, wykonawcze i wspierajace) realiza-
cji projektu, ale nie méwi si¢ o kierowaniu nimi i ich doskonaleniu z wykorzystaniem metod
i narzedzi zarzadzania procesami. Wyjatkiem s3 tu standaryzowane procesy zarzadzania
projektami. Brakuje Igcznego omawiania tych dyscyplin (pojec), z zamiarem projektowania
organizacji procesowo-projektowej. Wyrazny niedosyt informacyjny ma miejsce w zakresie
wspolpracy migdzy komoérkami zajmujacymi si¢ tymi koncepcjami (miedzy biurem zarzadza-
nia projektami a biurem zarzgdzania procesami). Cho¢ duzo pisze si¢ o zakresie zadan biura
projektow, to w pracach na ten temat pomija si¢ zwiazki kierownika projektu z menedzerem
(wlascicielem) procesu, widzac jedynie relacje kierownika projektu z kierownikiem liniowym
(funkcjonalnym). A przeciez oprdcz proceséw przebiegajacych (zarzgdzanych i doskonalo-
nych) w obszarach funkcjonalnych, w organizacjach zachodzg jeszcze (makro) procesy reali-
zowane ponad funkcjami i to one w wielu wypadkach wymagaja zarzadzania i doskonalenia
wlasnie z pomoca projektéw. Do tego dochodzi réwniez brak szerokich i poglebionych badan
na temat tzw. migkkich aspektéw (w tym kulturowych) zarzadzania procesami i projektami,
w fazie ich zespolonego projektowania, wdrazania i eksploatacji na réznych poziomach doj-
rzalo$ci organizacji jako calosci.

I Imponujacy wklad w tym zakresie maja wlasnie pracownicy Katedry. Dla przyktadu mozna wymienié
tu chocby takie pozycje, jak: Trocki, Sonta-Draczkowska (red.), 2009; Trocki (red.), 2012; Sonta-Draczkowska,
2012; Trocki, 2014.
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Wyrazng luke w polskim pismiennictwie naukowym wida¢ w zakresie sposobdéw wspodl-
nego dzialania (wspdtpracy) obu koncepcji zarzadzania (integracji zarzadzania procesami
i projektami) pomimo dostrzeganych podobienstw migdzy nimi. Staraja si¢ ja czesciowo
wypelni¢ publikacje dotyczace przedsigbiorstw branzy ICT, w ktorych podejmuje si¢ m.in.
zadanie opracowania kompleksowej koncepcji zarzadzania procesami realizacji projektow
ICT w przedsigbiorstwie, bedacej wyrazem polaczenia podejscia procesowego i projektowego
w organizacji [Jasinska, Szapiro, 2014, s. 229 i n.]. Poza takimi wyjatkami, w odniesieniu do
innych branz", brakuje co najmniej poglebionego i systemowego ukazania cech wspélnych
i zwigzkow obu koncepcji zarzadzania, ktére mogtyby stanowi¢ fundament rozwigzan inte-
gracyjnych. Co prawda dostrzega si¢ i podkresla wspolne dla obu koncepcji podejscie proce-
sowe, analizuje si¢ zarzadzanie projektami przez pryzmat procesoéw, traktuje si¢ zarzadzanie
projektem jako proces, wskazuje nawet na jednolite metody zarzadzania procesem i projek-
tem, jednak nie idzie si¢ krok dalej w kierunku integrowania obu koncepcji zarzadzania.

W praktycznym pismiennictwie krajowym wspoldziatanie proceséw i projektow widzi sie
przez pryzmat wybranych aspektow. I tak stosunkowo duzo miejsca poswigca si¢ procesom
w projektach jako zestandaryzowanym i powtarzalnym czynno$ciom projektowym (zob. m.
in. Kolpak, 2013). Nie wykorzystuje si¢ jednak tego jako ,,przyczotka” do budowania rozwig-
zania integracyjnego, w ramach ktérego zarzadzanie procesami i ich doskonalenie objetoby
takze procesy projektowe. Dostrzega si¢ takze powigzania pomiedzy zarzadzaniem procesami
biznesowymi a zarzgdzaniem projektami®. Opierajgc si¢ na wynikach badan, twierdzi sie,
ze wykorzystanie odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami jest niezwykle istotne dla
skutecznej implementacji zarzgdzania procesami, a takze wdrazania nawet najdrobniejszych
usprawnien. Dlatego wszelkiego rodzaju inicjatywy zwigzane z identyfikowaniem, analiza
i usprawnianiem proceséw musza by¢ traktowane jak przedsiewziecia projektowe i profe-
sjonalnie zarzadzane [Najlepsze praktyki wdrazania koncepcji BPM, http://carrywater.com,
15.01.2018]. Krajowi eksperci i konsultanci, publikujacy na blogach i forach internetowych
zwigzanych z procesami i projektami, dostrzegaja potrzebe integracji powigzanych ze sobg
koncepcji zarzadzania. Miedzy innymi Stawicki [http://www.jsproject.pl, 15.01.2018] stwier-
dza potrzebe systematycznego laczenia zarzadzania projektami z zarzadzaniem zmiang™.
Wyrazny niedosyt budzi takze brak opracowan terminologicznych, ktére wprowadzatyby
yjednolicone podstawy pojeciowe wazne dla wspdlnego omawiania obu koncepcji.

12' W tym miejscu warto zauwazy¢ zainteresowanie wspétdziataniem proceséw, projektéw i obszaréw funk-
cjonalnych w organizacjach non profit. Zob. np. [Millner, Majer, 2014]

13 Dostrzegajac silne i wzajemne uwarunkowania procesow i projektéw, autorzy raportu badan dotyczacych
dojrzatoéci procesowej adresuja ich wyniki do specjalistow zaréwno z zakresu zarzadzania procesami, jak i zarzg-
dzania projektami. Zob. Najlepsze praktyki wdrazania koncepcji BPM, http://carrywater.com, 15.01.2018.

14 Uwaza on ,Ze zarzadzanie projektami (zwlaszcza projektami wywolujagcymi zmiany organizacyjne w fir-
mach) powinno by¢ »sparowane« z [...] dziedzing wiedzy, jaka jest zarzadzanie zmiang”. Zauwaza tez, ze czym
innym jest sporadyczne uwzglednianie tych zagadnien w projekcie, a czym innym - stosowanie metodycznego,
calosciowego podejscia do zmiany, w dodatku polaczonego z zarzadzaniem projektami.
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Wszystko to nie sprzyja wykorzystaniu potencjalu synergicznego ukrytego w zespolonym
traktowaniu obu koncepcji zarzagdzania. Nie sprzyja tez temu niska §wiadomos¢ korzysci
integracji obu kategorii, opartej na podejsciu procesowym oraz ciaglym doskonaleniu proce-
séw, projektow i obszaréw funkcjonalnych. Korzysci te sg jednak istotne. Przede wszystkim
jest nig kompleksowe zarzadzanie firmg w ramach jednego, wspdlnego systemu, opartego
na jednolitej dokumentacji (procedurach), komunikacji, potaczonych komoérkach obstugi,
(w efekcie) przy nizszych nakladach i kosztach funkcjonowania. Efektem towarzyszacym,
waznym dla zachowania bezkolizyjnej wspdtpracy obu koncepciji, jest jednoznaczny przydziat
rol, zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci pracownikom w réznych obszarach dziatalnosci
organizacji, zaangazowanym w jej procesy i projekty. Szczeg6lng warto$¢ dodang integracji
tworzy otwarto$¢ na inne koncepcje zarzadzania (np. na zarzadzanie produktem, zmiang,
wiedzg, kadrami), ktérych wiaczenie (obecno$¢ w jednolitym systemie) staje si¢ wspolcze-
$nie koniecznoscig [Baum, Wajszczuk, Wawrzynowicz, 2011].

W niemieckiej literaturze naukowej mozna dostrzec relatywnie duze zainteresowanie
facznym traktowaniem (ujmowaniem) obu koncepcji zarzadzania, réwniez w szerszym kon-
tekscie (np. w powigzaniu z zarzagdzaniem zmianami, produktami, jakoscig). Reiss [1992]
rozpatrujac interakcje miedzy koncepcjami zarzadzania procesami, projektami i produk-
tami, stwierdza ich rozlaczny (izolacyjny) charakter. Gléwnym problemem w tworzeniu
odpowiedniej kombinacji tych koncepciji staje si¢ zapobieganie ,infekcjom” jednych kon-
cepcji stabosciami innych. Aby unikng¢ ryzyka takiej ,,infekcji”, minimalizowane sg kon-
takty miedzy analizowanymi koncepcjami. Zdaniem zwolennikéw takiego roziacznego
podejscia koncepcje zarzadzania projektami, produktami i procesami powinny by¢ stoso-
wane oddzielnie. Nalezy si¢ jednak liczy¢ z konsekwencjami takiego podejscia, a mianowi-
cie adhokracja w przypadku zarzadzania projektami i biurokracja odnosnie do zarzadzania
procesami [Reiss, 1992, s. 25]. Ten sam autor stwierdza ponadto, ze jednoczesna implemen-
tacja koncepcji zarzadzania projektem, zarzadzania produktem i zarzadzania procesem
jest juz co prawda organizacyjng rzeczywisto$cia dla niektdérych firm, ale dla wielu wcigz
stanowi pozadang organizacyjng wizje przyszlosci. Proponuje zatem zintegrowane ujecie
tych trzech dyscyplin zarzadzania (procesami, projektami i produktami). Idea ta zostanie
przedstawiona w dalszej czesci tego opracowania.

W literaturze niemieckiej mozna spotka¢ réwniez pozycje ksigzkowe poswigecone oma-
wianej problematyce. Jedng z czgsciej przywotywanych w piémiennictwie niemieckim jest
publikacja Gareisa i Stummera [2006]. Autorzy najpierw omawiaja podstawowe kwestie
dotyczace obu koncepcji zarzadzania, a nastgpnie zwiazki miedzy zarzagdzaniem procesami
a zarzadzaniem projektami (programami i portfelem projektow), ktore ilustrujg przykladami
i kompleksowym studium przypadku. Poruszajg réwniez kwestie integracji struktur organi-
zacji zorientowanej na procesy i zorientowanej na projekty, w tym integracji komunikacji oraz
metod i narzedzi. Autorzy omawiajg problemy zwigzane z zarzagdzaniem personelem w takiej
organizacji, a takze prezentuja model dojrzalosci zintegrowanego, procesowo-projektowego
zarzadzania organizacja.
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Z kolei w niemieckim pismiennictwie praktycznym (na specjalistycznych blogach i por-
talach) problematyke zarzadzania procesami i zarzagdzania projektami porusza si¢ w roznych
aspektach, takze w powigzaniu z zarzgdzaniem produktami czy jako$cig. Zehrer i Wagner
[2008] krytycznie zauwazaja, Ze wiele przedsigbiorstw traktuje tematy zarzadzania proce-
sami i zarzadzania projektami (jak réwniez inne koncepcje zarzadzania z nimi zwigzane)
jako samodzielne (samoistne, niezalezne) dyscypliny, powierzajac je réznym komoérkom orga-
nizacyjnym, dzialajacym wg cze$ciowo réznych zasad. Zwraca sie jednak uwage na fakt, ze
w trakcie implementacji systemu zarzgdzania procesami i/lub zarzadzania projektami uwi-
dacznia si¢ potrzeba wieloaspektowego podejscia (ponad podziatami). Jest to zbiezne z wcze-
$niejszymi stwierdzeniami Reissa [1992]. Zdaniem Hagena [2008] sukces odnoszg jednak
te firmy, ktore majg kontrole nad swoimi procesami, projektami i produktami, a sukces ten
warunkuje stosowanie podejscia integracyjnego i holistycznego. Uwaza on, ze migdzy zarza-
dzaniem procesami, projektami i produktami istnieje znacznie wigcej polaczen niz elemen-
tow dzielgcych, co uzasadnia potrzebe tacznego ich ujmowania. Ostrzega przed brakiem
pelnego wspoldzialania tych koncepcji zarzadzania w obszarach wspdlnych czy w réznych
sytuacjach, co moze fatwo prowadzi¢ do rywalizacji o ograniczone zasoby i zwigzanych z tym
konfliktéw, a w konsekwencji — do utraty mozliwych korzysci. Hagen identyfikuje i prezen-
tuje (w formie tabelarycznej, macierzy portfolio) potencjat synergii zawarty w kombinowaniu
zwigzkow miedzy procesami, projektami i produktami. W rezultacie kojarzenie proceséw
z projektami implikuje procesowo zorientowane zarzadzanie projektami (model procesowy
realizacji projektéw) czy modele optymalizacji zarzadzania projektami (modele dojrzalosci
projektowej, oparte na dojrzatosci procesowej). Z kolei kojarzenie projektéw z procesami
wywoluje m.in. takie zwigzki pojeciowe, jak: proces zarzadzania projektem, procesy projek-
towe, cykl (procesowy) zycia projektu czy zintegrowana organizacja procesowo-projektowa.
To wzajemne przenikanie si¢ koncepcji jest przekonujagcym argumentem przemawiajacym za
ujeciem holistycznym i podjeciem dzialan integracyjnych. Ten sam autor, zajmujac sie stan-
daryzacja proceséw w projektach, twierdzi, ze procesy projektowe moga dostarczac jednoli-
tej struktury i systematyki w inicjowaniu, planowaniu projektéw i sterowaniu nimi [Hagen,
2009]. Zwieksza to skutecznos¢ i efektywno$¢ realizacji projektow, ale w wypadku nadmiernej
standaryzacji powstaje grozba utraty tych korzysci w potaczeniu z obnizeniem elastycznosci.
Taki proces powinien by¢ w uzasadnionych przypadkach odpowiednio dopasowany (zre-
dukowany lub rozszerzony) do specyficznych cech okreslonego projektu. Potrzebe lacznego
rozpatrywania obu dyscyplin dostrzegaja Zerher i Wagner [2008], ktérzy proponujg opra-
cowanie modelu procesu zarzadzania projektami (Projekt managen) i wtaczenie go do mapy
proceséw przedsiebiorstwa, co umozliwi dalsze dziatania w kierunku integracji zarzadza-
nia projektami z zarzagdzaniem procesami. W pismiennictwie praktycznym autorzy zwra-
caja rowniez uwage na niedostateczng wspdtprace obu dyscyplin i problemy ich koordynacji
oraz proponujg sposoby doskonalenia [Barrierefrei und grenzenlos, 15.01.2018], w tym komu-
nikacji miedzy nimi, dla wykorzystania potencjatu synergicznego [Dietrich, 2010]. Ponadto
praktycy zarzadzania twierdza, Ze obie dyscypliny wzajemnie si¢ uzupetniajac, moga by¢
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w pelni zintegrowane, co moze stanowi¢ wklad w zarzadzanie przedsiebiorstwem, zorien-
towane na proces [Feddern, 2014].

Inni autorzy zaangazowani w praktyczne zastosowania obu koncepcji zarzadzania
widzg mozliwo$¢ ich wspoétdziatania w dziatalnosci gospodarczej zdominowanej przez pro-
jekty. Stempkowski i Scherrer [2015] dostrzegajac mozliwo$¢ ,uczenia” si¢ przedsigbiorstw
budowlanych od produkcyjnych, przedstawiaja ide¢ zintegrowanego zarzadzania projektami
i procesami w budownictwie. Jak wida¢, w znacznie wigkszym stopniu to wlasnie praktycy
anizeli naukowcy dostrzegaja powage problemu i poszukuja zwigzkéw miedzy analizowa-
nymi koncepcjami zarzgdzania i sposobéw ich wspoétdziatania. Nietrudno przy tym zauwa-
zy¢, ze to, jakie kwestie i jak czesto porusza si¢ na specjalistycznych blogach i portalach,
wynika z potrzeby rozwigzania problemdw lezgcych na stykach proceséw, projektow, pro-
duktéw czy innego rodzaju zmian.

Przywotane wybrane publikacje przedstawicieli praktyki, dotyczace potrzeby wspdlnego
rozwazania procesow i projektéw oraz problemoéw (trudnosci) wynikajgcych z roztacznego
traktowania procesow i projektéw w realnym procesie zarzadzania, nie spotykaja si¢ z odpo-
wiednim zainteresowaniem naukowcdéw (badaczy). Praktycy konsultanci, czesto rownoczesnie
pracownicy akademiccy, stawiajac pytania, wskazujg problemy i inspirujg do zajmowania sie
nimi albo sami podsuwajg pomysly ich rozwigzania. Nie s3 one jednak ,,podchwytywane”
przez akademikéw. W ten sposéb rozlaczne traktowanie zarzadzania procesami i projek-
tami przez naukowcow przenosi si¢ takze na dydaktyke, gdzie na oddzielnych przedmiotach
kursowych przekazuje sie odrebnie wiedze o kazdej z tych dyscyplin. Brakuje przedmiotéw
taczacych te spokrewnione ze sobg koncepcje zarzadzania. Ponadto w ofercie studiéw pody-
plomowych brakuje kierunku procesowo-projektowego zarzadzania przedsigbiorstwem,
na ktérym mozna by byto wskaza¢ potrzebe i sposoby zapewnienia wspétdziatania obu kon-
cepcji. Organizowane sg co prawda konferencje naukowe po$wiecone facznemu omawianiu
tych dyscyplin, ale tresci wyglaszanych referatéw (czy pdzniejszych publikacji) rozmijaja
sie, przynajmniej czgsciowo, z integratywnymi intencjami organizatoréw tych konferenciji.

Jezeli zatem migdzy omawianymi kategoriami (procesami i projektami) oraz koncep-
cjami zarzgdzania nimi istniejg podobienstwa i tak bliskie zwigzki, to nasuwa si¢ wiele pytan.
Skad wynika tak male zainteresowanie nauki poglebianiem wiedzy na temat tego, co faczy
obie kategorie (procesy i projekty) i koncepcje zarzadzania®, co jest dla nich wspdlne? Dla-
czego nie prowadzi sie poglebionych prac badawczych nad zintegrowana koncepcja zarza-
dzania procesowo-projektowego, ktorej potrzebe opracowania dostrzegaja praktycy, a ktora
~wywoluje si¢” i konkretyzuje w naukowej literaturze przedmiotu? Czy nie dostrzega sie

15 Obowigzujacy wspélczesnie paradygmat w nauce, technologii i gospodarce mozna nazwaé holistycznym,
calosciowym lub systemowym. Jego przejawem jest zwrot od pojecia czesci ku pojeciu caloéci, co jest ideg prze-
wodnig integracji systemu zarzadzania. W ostatnim czasie daje si¢ zauwazy¢ proby taczenia metod zarzadzania
w celu bardziej skutecznego rozwiazywania coraz bardziej zlozonych probleméw zarzadzania. Sg one réwniez
przedmiotem prac doktorskich. Na przyktad taczne zastosowanie metod BPM i SOA z uzyciem metody PRINCE2
prezentowane jest w pracy Nagela [2017].
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efektow synergicznych ich tacznego stosowania? A jesli nawet sie je dostrzega, to czyzby roz-
laczne traktowanie obu koncepcji generowalo wieksze korzysci anizeli ich faczne i formalne
uyjmowanie w jednym systemie? W tym kontekscie pojawia si¢ tez pytanie szerszej i podsta-
wowej natury: Dlaczego przedsiebiorcy i menedzerowie uwazajg, Ze moga prowadzi¢ i roz-
wija¢ swojg dziatalnos¢, jesli nie znajg jej fundamentdw, tj. proceséw i projektéw? Mozliwe
s takze inne, bardziej specjalistyczne pytania, gdy rozpatruje si¢ réwnoczesnie procesy,
projekty i produkty (czy tez szerzej zmiany): Jakie skutki dla organizacji i jej klientéw (inte-
resariuszy) moze generowa¢ myslenie projektowo-produktowe i procesowe w zarzadzaniu
strategicznym i operacyjnym? Czy i jak obecnie wspotpracuja menedzerowie odpowiedzialni
za projekty, produkty i procesy w trakcie wprowadzania nowego produktu czy innego typu
waznych dla organizacji zmian? W jaki sposdb menedzerowie projektéw moga przyczynia¢
sie do poprawy efektywnosci zarzadzania produktami lub procesami? W jaki sposéb mene-
dzerowie proceséw moga przyczyniac si¢ do poprawy efektywnosci zarzadzania produk-
tami badZ projektami?

Z wielu przyczyn trudno znalez¢ odpowiedzi na wyzej postawione pytania w pi$mien-
nictwie naukowym'®. Reiss [1992] za jeden z takich powodéw uwaza brak modelu integracyj-
nego na tyle zoperacjonalizowanego, aby mozna go bylo praktycznie wykorzysta¢, np. jako
model symulacyjny. Identyfikowanie przyczyn, a takze proponowanie sposobdw ,,zblizenia
sie” koncepcji zarzadzania nalezg do obowiazkéw naukowcédw. Obecnie nie wida¢ jednak
wiekszego zainteresowania nauki przedmiotowg problematyka'”. W konsekwencji potencjat
integracji koncepcji zarzadzania nie zostaje w petni wykorzystany.

Z tego do$¢ pobieznego przegladu wynika, ze kwestie wspotdziatania obu koncepcji
zarzadzania sg szerzej i glebiej traktowane w pi$miennictwie niemieckim anizeli polskim.
Ponadto z przywotanych przykladéw rozwigzan w tym zakresie wynika, ze przyjmuja one
rézne formy: od prostych do zlozonych. Mozna tez dostrzec, ze to wspoldzialanie przebiega
ewolucyjnie (etapowo): od harmonizacji, przez standaryzacje i koordynacje, az do integracji.
Jesli przyjac czteroetapowy model procesu integracji, zaproponowany przez Brytyjski Instytut
Normalizacji (British Standards Institution, 2006; Pojasek, 2006, s. 89-97], to w literaturze
i praktyce mozna odnalez¢ przyklady rozwigzan odnoszgce si¢ do kazdego z tych etapow.
I tak na poczatku (I etap) podsystemy (koncepcje) zarzadzania dzialtaja osobno w tej samej
organizacji, w tym samym czasie. Pdzniej (II etap) zostaja zidentyfikowane wspdlne ele-
menty w analizowanych koncepcjach zarzgdzania (harmonizacja i standaryzacja). Nastep-
nie (III etap) te wspdlne elementy, o podobnym poziomie dojrzalosci, podlegaja procesom

16 Wazng, cho¢ jedng z wielu, przyczyn jest ciagly proces ,mnozenia” nowych koncepcji, metod i narzedzi,
a jednocze$nie niemozno$¢ (nieumiejetno$é) faczenia czeéci ,,podzielonego” (takze przez naukowcéw) realnego
$wiata zarzadzania w wigksze calosci (zbiory, architektury). Latwiej jest bowiem bada¢ fragmenty systemu zarza-
dzania i przekazywa¢ wiedze o nich, nie méwigc juz o braku czasu na takie prace. Inng istotng przyczyna jest
brak wzajemnego zainteresowania przedstawicieli roznych dyscyplin i subdyscyplin wynikami prowadzonych
w nich badan.

17" Jest to oczywiscie autorska diagnoza obecnego stanu, celowo przejaskrawiona, aby wzmocnié potrzebe zaje-
cia si¢ omawiang problematyka.
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koordynacji. A na koncu (IV etap) powstaje calo$ciowy system zarzadzania, ktéry zawiera
wszystkie elementy wspolne pochodzgce z polaczonych podsysteméw (integracja). Na pod-
stawie przytoczonych przykladéw mozna wnioskowac, ze najwiecej rozwigzan dotyczacych
wspoldziatania obu koncepcji zarzadzania lokuje si¢ na drugim i trzecim etapie tego modelu
integracji. Prawdziwo$¢ tego zalozenia powinna zosta¢ poddana weryfikacji empirycznej.

5. Przeglad wybranych propozycji wspétdziatania
- od koordynacji do integracji

Zapewnienie wspoldziatania (wspotpracy) proceséw i projektow w réznych obszarach
inaréznych plaszczyznach, zaréwno w teorii, jak i praktyce, nie jest sprawg fatwa i by¢ moze
dlatego rzadko podejmowang. W pismiennictwie naukowym, ale czgsciej w praktycznym,
pojawiajg sie zréznicowane propozycje w tym zakresie, ktore zostaly juz wezesniej zasygnali-
zowane. Mozna je uja¢ w dwie grupy: rozwigzania proste o charakterze porzadkowym, doty-
czgce w szczegdlnosci harmonizacji, standaryzacji i koordynacji, oraz rozwigzania zlozone
o charakterze integracyjnym. Niektore z nich, reprezentujace obie grupy, zostang tu przy-
blizone. W odniesieniu do rozwigzan prostych Dietrich [2010] zauwaza, Ze chodzi m.in.
o poprawe niesprawnie dzialajacej komunikacji miedzy procesami i projektami w przed-
siebiorstwach branzy motoryzacyjnej. Przedsiebiorstwa te stojg obecnie przed trudnymi
wyzwaniami natury techniczno-organizacyjnej (wielowariantowo$¢ produktow i technologii,
rosnacy stopien usieciowania oraz zderzenie dwdch kultur: inzynierii i rozwoju oprogramo-
wania). Dochodzi do zaktdcen komunikacyjnych miedzy komérkami i osobami zajmujacymi
sie procesami i projektami, ktérych przyczyna sg cze$ciowo rdézne cele. Usprawnienie tej
komunikacji jest relatywnie prostym sposobem poprawy (harmonizowania) wspétdzialania
procesow i projektow, ale wymaga, obok zastosowania wspolnej bazy danych, wprowadze-
nia jednego z trzech alternatywnych rozwigzan, takich jak: 1) pétautomatyczne planowanie
projektu na podstawie modeli proceséw, 2) planowanie projektu na podstawie modeli proce-
séw wraz z dokumentacjg towarzyszacg procesowi, 3) konfiguracje planu projektu na pod-
stawie fraktali procesowych [Dietrich, 2010]. Innym rozwigzaniem, pomocnym w zblizeniu
analizowanych koncepcji zarzadzania, moze by¢ standaryzowanie proceséw projektowych.
Do$¢ czesto stosuje sie je w firmach branzy ICT, gdzie procesy projektowe ujednolicajg spo-
sob dziatania dostawcy ustug IT i sprawiaja, ze jest on przewidywalny i powtarzalny, takze
w aspekcie jakosci ustug. Zwraca na to uwage m.in. Kolpak ze stowarzyszenia IPMA Polska
[Kolpak, 2013]. Procesy stabilizujg srodowisko dostarczania ustug IT i sprawiajg, ze dostawca
jest w stanie wywigza¢ sie z umoéw SLA (service level agreement). Trzeba jednak umiejetnie
wyznaczy¢ poziom standaryzacji okreslonego procesu. Dotyczy to réwniez tzw. metodyk
zwinnych (ang. agile), chetnie stosowanych w organizacjach IT, nastawionych na szybkie uzy-
skiwanie rezultatéw w postaci innowacyjnych ustug i produktéw I'T. Metodyki zwinne réw-
nie dobrze jak metodyki klasyczne integruja si¢ z procesami ITIL (Information Technology
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Infrastructure Library). ITIL stanowi powszechnie stosowany zbidr informacji oraz wskazo-
wek dotyczacych najlepszych praktyk zarzadzania ustugami IT. M. Huber i G. Huber uwa-
zaja, ze rozszerzenie ITIL o metody zarzadzania procesami i projektami sprzyja utworzeniu
zintegrowanego modelu zarzadzania, ktéry moze sta¢ si¢ modelem referencyjnym [2011].
Laczne wprowadzenie tych metod jest krytyczne dla powodzenia projektéw. Dlatego ich
implementacja powinna by¢ inspirowana i nadzorowana przez kierownictwo organizacji.
Konieczne jest przy tym wlaczenie do tego procesu pracownikéw wszystkich szczebli przez
przekazanie im wiedzy i korzysci wynikajagcych ze stosowania tych metod.

Interesujaca propozycje zblizenia obu koncepcji przez wlaczenie (integracje) zarzadza-
nia projektami do systemu zarzadzania procesami przedstawiaja Zerher i Wagner [2008].
Wychodzg oni z zalozenia, ze istotnym i wspolnym obszarem dla obu koncepcji jest standa-
ryzowany opis projektu jako procesu gospodarczego. Ich propozycja idzie w kierunku opra-
cowania modelowej struktury procesu (wzorca jego przebiegu), powtarzalnego w réznych
konkretnych projektach'®. Zalecaja wlaczenie takiego procesu (Projekte managen) do grupy
proceséw wspierajacych i ,,ulokowanie” go na mapie (w architekturze) proceséw przedsig-
biorstwa. Zalozenie to pozostaje w zgodzie z zasada, Ze zadania w zakresie planowania stero-
wania i kontroli (zamykania projektu), niezaleznie od projektu, wykazujg podobng strukture
i tres¢, przyjmujac wiele wlasciwosci procesu gospodarczego®. Przyjecie takiej zasady pozwala
na sformutowanie ogolnych zasad i wytycznych oraz zastosowanie uniwersalnych metod pla-
nowania i realizacji projektéw [Trocki, 2012, s. 68].

Warto przyblizy¢ takze propozycje zintegrowanego zarzadzania procesami i projektami
w budownictwie zaproponowang przez Stempkowskiego i Scherrera [2015]. Jej istota jest pota-
czenie koncepcji zarzgdzania projektami stosowanej z powodzeniem w budownictwie z kon-
cepcja zarzadzania procesami praktykowana w przedsigbiorstwach przemystowych przez
wykorzystanie standaryzowanych proceséw w projektach budowlanych. Autorzy pomystu
uwazaja, ze okoto 80-90% wszystkich czynnosci zwigzanych z planowaniem i realizacjg pro-
jektu budowlanego mozna poddac standaryzacji, a nastepnie zarzadzac nimi (i doskonalic je)
z wykorzystaniem koncepcji zarzadzania procesami. Pozostale czynnosci (np. przygotowa-
nie koncepcji architektonicznej wymagajacej uwzglednienia specyficznych wymagan klienta)
nalezy traktowac indywidualnie ze wzgledu na ich niestandardowe charakterystyki, z wyko-
rzystaniem zarzadzania projektami. Proponuja takze rozwigzania probleméw ,,na stykach”
dziatania tych koncepcji zarzadzania.

Jeszcze inng propozycja zblizenia obu koncepcji zarzadzania, ,uwiklanych” we wpro-
wadzanie zmian organizacyjnych, jest rozwigzanie zaproponowane przez ekspertéw dwdch
towarzystw niemieckich: Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement i Deutschen

18 Takie rozwiazanie proponuje takze Trocki [2012, s. 68]. Uwaza, Ze wyrdznienie trzech gtéwnych proceséw
projektéw (wykonawczych, wspierajacych i zarzadczych) i ich modelowych struktur ma zasadnicze znaczenie dla
zarzgdzania projektami.

19 Orientacja na procesy w zarzadzaniu projektami jest przyjmowana w normach i standardach zarzadzania
projektami (np. PMBOK Guide) oraz w niemieckiej normie 69901.
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Gesellschaft fiir Qualitét [Barrierefrei und grenzenlos, 2015]*°. Rozwiazanie to tworzy pod-
stawy integracji réznych koncepcji zarzadzania z wykorzystaniem narzedzi harmonizacji,
standaryzacji i koordynacji. Wskazuje si¢ w nim warunki, jakie powinna stworzy¢ organiza-
cja, aby wspolpraca miedzy zarzadzaniem projektami, jakoscig i procesami w trakcie wpro-
wadzania zmiany mogla przebiega¢ mozliwie bez zaklécen. W tym celu niezbedne zdaniem
ekspertow stajg si¢: synchronizacja sposobéw (metod) dziatania tych obszaréw, celowe uzycie
metod, rél i komunikacji oraz ustalenie sposobu postepowania na poziomie strategicznym
i operacyjnym. Synchronizacja, o ktérej tu mowa, oznacza takie dzialania harmonizacyjne?,
ktére wymuszaja jednolite rozumienie celéw i sposobdéw dziatania réznych uczestnikow tego
postepowania integracyjnego. Ma to ulatwic¢ i zapewni¢ koordynacje dzialan (i wprowadzi¢
standaryzacje, jesli zajdzie taka potrzeba) oraz uswiadomic wszystkich uczestnikdw o miejscu
kazdego z nich w sieci powigzan oraz wzajemnych zaleznosci. Koordynacja i synchroniza-
cja powinna przebiega¢ dwutorowo: na poziomie strategicznym i operacyjnym. Na poziomie
strategicznym powinny by¢ okreslone narzedzia wspierajace koordynacje i synchroniza-
cje. Proponuje sie zatem, aby w skrzynce narzedziowej, obok metod zarzadzania®* znalazly
sie jednoznaczne definicje rél* oraz zasady komunikacji w projekcie i miedzy projektem?*:,
a takze kierownictwem przedsiebiorstwa. Narzedzia te s3 wykorzystywane na poziomie ope-
racyjnym organizacji®.

Na koncu nalezy przywota¢ przyklady modeli zintegrowanych. Koncepcja Reissa [1992]
zaklada, Ze trzy dyscypliny zarzgdzania: procesami, projektami i produktami powinny sie
od siebie wzajemnie uczy¢, a naturalnym modelem (analogiem) jest tu rodzina, do czego
nawigzuje nazwa catoéciowej koncepcji (3Pro-Familienmodell). Zadna z tych koncepcji nie
jest w stanie samodzielnie rozwigza¢ probleméw przedsiebiorstwa. Dopiero ich kombinacja
daje szanse wyréwnania stabych stron i wykorzystania mocnych. Mozliwe s3 dyfuzja wiedzy
i do$wiadczen, wspdlna realizacja zadan spofecznosci i wzajemne wsparcie. Autor tej kon-
cepcji proponuje trzy relewantne formy takiego wspdétdziatania: transfer wiedzy, kooperacje

20 Szerzej o tej integracyjnej propozycji w: Nowosielski, 2016, s. 331-347.

2l Harmonizacja stanowi wstepny etap standaryzacji, reguluje wspotprace pracownikéw miedzy stronami
i instancjami procesowymi oraz doskonali wymiang¢ danych i informacji.

22 Kierownictwo firmy ustala, jakie metody moga by¢ wykorzystane w zarzadzaniu jakoscig, procesami, projek-
tami i ryzykiem, a kierownik projektu wybiera spo$rdd nich te, ktorych chce uzy¢ w swoim projekcie dla zapew-
nienia jakosci i wynikéw proceséw. Wyboér musi by¢ uzgadniany z osobami odpowiedzialnymi za wymienione
obszary.

23 Definicje rol okreslajg, jakie funkcje wystepuja w projekcie, z jakimi wigza si¢ zadaniami i z jaka odpo-
wiedzialnoscig. Na poziomie strategicznym okresla sie role w zarzadzaniu kazdym z relewantnych obszaréw,
a na poziomie operacyjnym kierownik projektu wybiera role i funkcje dla swojego projektu, uzgadniajac ten
wybor z osobami odpowiedzialnymi za inne obszary.

24 Model komunikacji wymusza wspélne rozumienie struktury systemu komunikacji, mediéw, reguluje obo-
wiazki informacyjne kierownictwa firmy wzgledem kierownika projektu i vice versa oraz miedzy poszczegdlnymi
obszarami (funkcjami) zaangazowanymi w projekt.

2> Autorzy odsylaja zainteresowanych tg koncepcja do stron internetowych towarzystwa zarzgdzania projek-
tami i zarzadzania jakoscia, gdzie zostaly zamieszczone interaktywne programy umozliwiajace wybdr wlasci-
wych narzedzi.
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oraz ustugi serwisowe. W odniesieniu do pierwszej z nich uwaza, ze wzajemna wymiana wie-
dzy oraz transfer kulturowy dostarczaja menedzerom umiejetnosci i motywacji w obszarach,
ktdre dotychczas zaniedbywali. Uczenie si¢ od siebie nawzajem daje menedzerom mozliwos¢
nabycia wielu dodatkowych kwalifikacji, co czyni z nich wszechstronnych menedzeréw (Allro-
und-Manager). I tak np. idea procesowosci stosowana w zarzgdzaniu procesami zostala juz
przyjeta w zarzadzaniu projektami i wyraza si¢ w formie koncepcji fazowej cyklu Zycia pro-
jektu lub cyklu zarzadzania projektem. Z kolei transfer wiedzy projektowej do zarzadzania
procesami sprzyja uelastycznianiu inzynierii (ksztalttowania, modelowania) proceséw i ich
doskonaleniu. Zwtaszcza w modelowaniu i doskonaleniu ponadfunkcjonalnych proceséw
szczegblnie waznych dla organizacji zaleca si¢ wykorzystanie zarzadzania projektami. Pozg-
dany jest ponadto bezposredni udziat i wspolpraca przedstawicieli okreslonych obszaréw
funkcjonalnych w zespole projektowym. Zarzadzanie projektami wystepuje w stosunku do
innych koncepcji z przestaniem ,,zapewnienia elastycznosci”. Kierownicy (menedzerowie)
projektow i wlasciciele (menedzerowie) proceséw mogg uczy¢ si¢ od menedzeréw produktu
zachowan przedsiebiorczych, orientacji na klienta i konkurencje, pomocnych w realizacji
projektow i proceséw. Z kolei menedzer procesu uczy swoich kolegéw umiejetnosci dyscy-
plinowania swoich dziatan w trakcie ksztaltowania procesu rozwoju produktu. Kooperacja
miedzy analizowanymi koncepcjami oznacza faktycznie wspotprace miedzy poszczegélnymi
menedzerami. Spontaniczna we wczesnej formie wspoldzialania wymiana wiedzy zostaje
przeksztatcona w instytucjonalng komunikacje i kooperacje menedzeréw, odpowiedzial-
nych za swoje obszary. Zespoly pracownikéw ds. produktéw i projektéw wspolpracujg ze
sobg, tworzac produkty w odpowiednich procesach, a makroproces realizacji zamdéwienia
klienta tworzy centralne pole ich wspolpracy. Z kolei kierownik projektu i menedzer procesu,
biorac wspolna odpowiedzialnos¢ za cykl zycia produktu, nie tylko zapewniaja odpowied-
nie tempo robot (speed) na kazdym etapie tego cyklu, lecz takze troszcza si¢ o profesjonalne
zarzgdzanie zmianami [Reiss, 1992, s. 30]. Trzecia forma wspoldziatania sprowadza si¢ do
wzajemnego wspierania si¢ menedzer6w, szczegdlnie w rozwigzywaniu trudnych probleméw
koordynacyjnych powstajacych ,,na styku” réznych dyscyplin i obszaréw funkcjonowania.
Sa to problemy koordynacyjne wewnatrz projektéw (proceséw), miedzy projektami (proce-
sami), a takze miedzy projektami (procesami) a obszarami funkcjonalnymi. Dla przyktadu,
gdy menedzer procesu konfiguruje proces realizacji zamoéwienia klienta, konsolidujac wiele
proceséw w jeden makroproces, to pomocny w takim przedsiewzieciu moze by¢ menedzer
projektu. Z kolei menedzer procesu moze petni¢ funkcje serwisowa w multiprojektowym
zarzadzaniu. Jego fachowe kompetencje w zakresie analizy proceséw pozwalajg rozpozna¢
identyczne lub podobne czynno$ci w wielu projektach, co moze prowadzi¢ do ich standary-
zacji [Reiss, 1992, s. 31].

Nieco inaczej propozycje integracyjne przedstawia Fritz w zaproponowanym zintegro-
wanym modelu zarzadzania projektami i zarzadzania procesami (Integrierten Prozess- und
ProjektManagement, IPPM) [Fritz, 2008]. Zdaniem autora tej koncepcji problemy doty-
czace rozlacznego stosowania obu koncepcji wynikajg m.in. z odmiennego definiowania
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i praktykowania zarzadzania procesami i projektami. Obie koncepcje sg obszernymi zagad-
nieniami z szerokg gama metod, ktérych niewlasciwe uzycie moze przynie$¢ niepozadany
skutek, a nawet szkody dla firmy. Ponadto organizacje i ich menedzerowie sa stabo poinfor-
mowani lub niedostatecznie zaznajomieni z tematem integracji systemu zarzadzania, row-
niez ze wzgledu na zlozono$¢ tej problematyki. Tymczasem procesy i projekty w zasadzie
daza do tego samego celu, a mianowicie: poprawy wydajnosci proceséw organizacji (przed-
siebiorstwa, instytucji). Ponadto liczne inne podobienstwa prowadza do wniosku, ze w ana-
lizowanym systemie istnieje wspdlna podstawa integrowanych elementdw — jest nig system
zarzadzania, ujety przez pryzmat jego funkcji zarzadzania (w konwencji niemieckiej szkoty
zarzadzania sa to: Zielsetzung, Planung, Ausflihrung, Kontrolle)**. Stad wniosek, ze obie kon-
cepcje, wraz z wybranymi metodami, mozna polaczy¢ w jeden, unikatowy model. W propo-
nowanym modelu zarzadzanie procesami i zarzadzanie projektami, zgodnie ze swoim cyklem
zarzadzania, zostaja ,,podpigte” pod taka wspolng podstawe. W ten sposdb fragmenty wie-
dzy dotyczace samego zarzadzania, a takze kategorii procesu i projektu, sztucznie rozdzie-
lone miedzy poszczegélne koncepcje, zostaja polaczone (zintegrowane) w celu zapewnienia
facznego ich wykorzystania. Model IPPM ujmuje dwie rézne perspektywy: horyzontalna
(poziomg) i wertykalng (pionowg). Perspektywa pozioma obejmuje procedury ksztaltowania
(modelowania) proceséw i projektéw i zarzadzania nimi, z kolei pionowa zapewnia zgodno$¢é
tematyczng poszczegélnych procedur z obszaru zarzadzania, obszaru proceséw i obszaru
projektow. Innymi stowy oznacza to, Ze jesli pierwsza funkcjg zarzadzania jest wyznaczanie
celow, to wyznaczanie celow jest rowniez podstawowa funkcja w zarzadzaniu projektami
i procesami. Obie perspektywy modelu uzasadniaja mozliwo$¢ jednolitego podejscia do
zarzgdzania procesami i do zarzgdzania projektami. Wykorzystujac podobienstwa, zostaje
zmniejszona ztozono$¢ systemu, a ponadto wzrasta zrozumienie relacji i analogii. Ponadto
pojawia si¢ efekt synergiczny, zwigzany z przenoszeniem do$wiadczenia i wiedzy z jednego
obszaru do drugiego. W celu umozliwienia zastosowania tego modelu w praktyce zostaje on
uzupelniony o wybrane metody zarzadzania z obu integrowanych koncepcji. Zaproponowany
przez Fritza model zostal tez przetestowany na przyktadzie procesu rozwoju strategicznego.

6. Podsumowanie

Wspolczesnie procesy i projekty wystepuja réwnoczesnie w kazdej organizacji, natomiast
zarzadzanie (i zainteresowanie) nimi ma najczedciej charakter roztaczny. W konsekwencji
miedzy zarzgdzaniem projektami i zarzagdzaniem procesami powstajg ,,biate plamy”, dla-
tego rodzg sie konflikty i nieporozumienia. Obniza to nie tylko sprawnos¢ funkcjonowania

26 Jak podaje Trocki [2012, s. 72] w klasycznym podziale wyréznia sie nastepujace procesy (funkcje) zarzadza-
nia: wyznaczanie celéw, planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie i koordynowanie. Jego zda-
niem dwa ostatnie z wymienionych procesoéw sa czgsto taczone w proces sterowania.
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organizacji, lecz takze wprowadzania zmian i ostatecznie zmniejsza si¢ zadowolenie klientéw
organizacji. Nastepuje przy tym utrata mozliwych efektéw synergii, ktére moglyby powstac,
gdyby realizowane bylo podejscie calosciowe, uwzgledniajace wtasnie powigzania (styki) mie-
dzy procesami i projektami. Taka sytuacja nie znajduje uzasadnienia, zwlaszcza gdy procesy
i projekty oraz koncepcje zarzagdzania nimi wykazuja szereg podobienstw i sg wzgledem sie-
bie komplementarne. Zaréwno procesy, jak i projekty wspotuczestnicza w realizacji zadan
organizacji i orientujg si¢ na te same cele (czas, jako$¢, koszty). Projekty pomagaja dodatkowo
racjonalizowa¢ (doskonali¢) procesy gospodarcze organizacji, poprawiajac ich sprawnos¢
funkcjonowania. Z kolei procesy, szczegélnie te, ktdre ksztaltujg zarzadzanie projektami,
jako powtarzalne czynnosci daja mozliwos¢ szybkiej realizacji zamoéwien klientéw. Z tego tez
wzgledu powinny by¢ zarzadzane i doskonalone z pomocg narzedzi adekwatnych dla proce-
s6w. Wspdlne dla proceséw i projektow oraz obu koncepcji zarzadzania jest zatem podejscie
procesowe, jak réwniez podejscie systemowe, problemowe i decyzyjne, a takze wiele metod
i technik zarzadzania i doskonalenia. Dla obu koncepcji zarzadzania istnieje wspdlna pod-
stawa integrowania, ktdra jest model systemu zarzadzania ujety przez pryzmat jego funkcji
zarzadzania. Z tych podobienstw, zwigzkéw i wzajemnego przenikania wylania si¢ zatem
potrzeba zintegrowanego traktowania proceséw i projektéw koniecznych do wykorzystania
potencjatu synergetycznego obu koncepcji zarzadzania, jesli zamierza si¢ bardziej skutecznie
realizowac cele, obniza¢ koszty i podnosi¢ sprawnos¢ zarzadzania calg organizacja.

Nie wystarczy zatem tylko wspdlistnienie proceséw i projektow (koncepcji zarzadza-
nia nimi), u podstaw ktorego lezy czesto nieufno$¢, wzmacniana funkcjonalnym podzia-
fem organizacji. Potrzebne jest ich wspétdziatanie, przejawiajace si¢ w transferze wiedzy
(informacji, do$wiadczen) miedzy menedzerami procesdw, kierownikami projektow i kie-
rownikami liniowymi, ktérego podstawa bedzie zaufanie. Niezbedne jest takze wzajemne
wspomaganie si¢ menedzeréw w rozwigzywaniu intraorganizacyjnych probleméw, szczegél-
nie tych lezgcych na stykach réznych obszaréw i koncepcji zarzadzania. Aby tak sie stalo, nie
wystarczy spontaniczne wspoldziatanie, musi by¢ ono zorganizowane — mozna je zapewnic
dzigki ewolucyjnym rozwigzaniom (od prostych do bardziej ztozonych) o zréznicowanym
poziomie dojrzaloéci integracyjnej. Przyklady takich rozwigzan, ktére zostaly zastosowane
w praktyce, oméwiono w artykule. Ze wzgledu na wage i aktualno$¢ problemu kwestie meto-
dyczne i merytoryczne wspoldzialania (integracji) réznych koncepcji zarzadzania powinny
by¢ przedmiotem dalszych, interdyscyplinarnych i poglebionych badan.
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Processes and projects in an organisation: about the need to cooperate/
or why we need cooperation/why cooperation is needed

Abstract

Nowadays, processes and projects can be found in any organisation and the way they are managed
should ensure smooth and flexible performance of an organisation. Common goals and a number of
similarities lay good foundations for embracing them together and for cooperation. However, in litera-
ture as well as in practice, both management concepts are approached and implemented separately. The
paper aims to identify the need for cooperation and demonstrates how the above mentioned manage-
ment ideas could be brought into a cooperation arrangement. Our intention was to present the state-
of-the-art knowledge with this respect. The paper is theoretical and it reviews the subject at hand by
making a critical analysis of available literature. Analyses that have been carried out focused on solu-
tions described in Polish and German literature (scientific and empirical). Considerations included
in the paper demonstrate that empirical literature, more often than the scientific one, stresses the need
to cooperate and gives examples of ways and forms of cooperation in managing processes and projects.

Keywords: processes, projects, management, integrated management model of processes and projects
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