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Od Rady Naukowej

Oddajemy do rak Czytelnikéw kolejny, juz 159. numer zeszytu ,,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finansow” Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie. Jest
to zbidr publikacji dotyczacych aktualnych zagadnien z obszaru nauk o zarzadza-
niu. Ich Autorzy to przede wszystkim doswiadczeni naukowcy, pochodzacy z wio-
dacych osrodkéw akademickich w kraju, zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania
projektami. W zamieszczonych w biezacym numerze artykutach zawarte zostaty
zarOéwno rozwazania teoretyczne, jak i wyniki badan empirycznych, ukazujgce zna-
czenie nauk o zarzadzaniu projektami we wspodltczesnej gospodarce.

W pierwszym artykule Michat Trocki prezentuje problemy fadu projektowego
(ang. project governance), w szczegolnosci geneze, systematyke i krytyczng ocene
tego zjawiska oraz sposobow jego ksztaltowania w organizacji.

Charakterystyke, znaczenie oraz ztozonos¢ projektéow badawczo-rozwojowych
z punktu widzenia prowadzenia polityki innowacyjnosci zaprezentowat w drugim
artykule Jerzy Kisielnicki.

W kolejnym artykule Mateusz Juchniewicz przedstawil zagadnienie projektyzacji,
ze szczegdlnym uwzglednieniem genezy i definicji tego zjawiska, a takze zakresu i kon-
sekwencji rosnacego znaczenia realizacji projektéw dla organizacji oraz gospodarki.

Wkiad nauki w rozwoj praktycznych zagadnien funkcjonowania biur zarzadza-
nia projektami jako inspiracja do rozwazan o relacji jednostkowego i naukowego
poznania w naukach o zarzadzaniu to temat kolejnego artykulu, ktérego autorem
jest Pawet Wyrozebski.
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W nastepnym artykule Piotr Wachowiak i Sylwester Gregorczyk przedstawili
wyniki badan wlasnych dotyczacych kompetencji kierownikow zespotéw projek-
towych, dziatajacych w przedsigbiorstwach w Polsce, ze szczegélnym uwzglednie-
niem ich brakéw kompetencji w badanych obszarach.

Celem artykulu Pawla Cabaly jest charakterystyka procesu budowy strategii
portfela projektéw na podstawie autorskiego, trzyetapowego modelu budowy i ana-
lizy projektow w portfelu.

Ewa Sonta-Draczkowska w pierwszym artykule swojego autorstwa zajeta sie zagad-
nieniami tworzenia i zarzadzania programami projektéw w kontekscie wdrazania
zmian i realizacji strategii, natomiast w drugim opisata role, cele i obszary efektyw-
nego zarzadzania portfelem projektéw w kontekscie teorii zarzadzania strategicznego.

Prébe okreslenia specyfiki i réznic pomiedzy portfelami a sieciami projektow
zaprezentowal w nastepnym artykule Mariusz Hofman.

Seweryn Spalek, na bazie przeprowadzonych badan empirycznych, podjat probe
odpowiedzi na pytanie, jaka jest rozpoznawalno$¢ oraz poziom stosowania zwin-
nego zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach w Polsce.

Celem artykulu Stawomira Wincha jest pokazanie (na podstawie badan empi-
rycznych) statystycznej sity zwigzku pomiedzy wymiarami kultury i stylami przy-
wodztwa a postawa pracownikéw wobec zmian w odniesieniu do zarzadzania
projektami w organizacji.

W kolejnym artykule Emil Buklaha przedstawil wyniki badan wtasnych, doty-
czacych wybranych aspektéw controllingu projektéw w organizacjach realizujacych
projekty w Polsce.

Mariusz Lipski i Waldemar Rogowski w swoim artykule przedstawili wyniki
wlasnej analizy czynnikéw ryzyka, dotyczacych projektéw inwestycyjnych realizo-
wanych w formutach corporate i project finance.

W ostatnim artykule Malgorzata Waszkiewicz na przyktadzie projektu przed-
miotu interdyscyplinarnego BIM (ang. Building Information Modeling) zaprezen-
towala role projektéw edukacyjnych, stanowigcych istotny element nowej koncepcji
ksztalcenia Wydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej.

Mamy nadzieje, ze prezentowane artykuly spotkaja si¢ z Panistwa zyczliwym zainte-
resowaniem oraz przyczynia si¢ do rozwoju polskiej mysli z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Zyczymy Pafistwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej
Ryszard Bartkowiak
Michat Matusewicz
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Michat Trocki

Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Project governance — ksztattowanie tadu
projektowego organizacji

Streszczenie

Wzrost udzialu i znaczenia zarzadzania projektami jest trwatym trendem potwierdzonym
licznymi badaniami. Projekty nie sg juz tylko sporadycznymi, pojedynczymi wydarzeniami
w dzialalno$ci organizacji, ale s3 trwalym komponentem wystepujacym w sposéb ciagty
w znacznej liczbie jako tzw. portfele projektéw. Wynikaja z tego liczne konsekwencje dla
zarzadzania organizacja. Jedng z najwazniejszych jest wprowadzenie nowych rozwigzan organi-
zacyjnych do zarzadzania organizacja polegajacych, po pierwsze, na opracowaniu i wdrozeniu
zbioru formalnych zasad, struktur i proceséw stuzacych skutecznemu i efektywnemu zarza-
dzaniu projektami i, po drugie, wlaczeniu zarzadzania projektami do systemu zarzadzania
organizacja, zgodnie z jej strategia i celami. Rozwigzania te okreslane sg jako tad projektowy
(ang. project governance) organizacji. Problem tadu projektowego pojawil si¢ w praktyce
i teorii zarzadzania projektami w ostatnich latach i obecnie jest intensywnie rozwijanym
kierunkiem badawczym i praktycznym.

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

1. Wprowadzenie

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

Udziat dziatalnosci projektowej w gospodarce ro$nie systematycznie na prze-
strzeni ostatnich 100 lat. Badania wskazaly®, ze aktualnie ok. 25% $wiatowego pro-
duktu krajowego brutto (PKB), tzn. ok. 50 bln USD, jest wynikiem projektéw. Szacuje
sie, ze za 10 lat bedzie to 35% PKB, a wartos¢ sektora zarzadzania projektami wzro-
$nie w tym czasie o0 6,61 bln USD.

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

nal of Project Management” 1989, no. 4.

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

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

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

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

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

Udzial projektéw w réznych sektorach gospodarki, liczony wg wartosci dodanej
brutto (ang. gross value added), ksztaltuje si¢ na réznym poziomie. Przyktadowo
w niemieckiej gospodarce w 2013 r. wynosif®:

o w przemysle wytworczym - 41,9%,

« wustugach finansowych - 23,0%,

« wustugach publicznych - 17,8%,

o winnych ustugach - 23,0%,

o wsprzedazy i transporcie — 42,0%,

« winformatyce i telekomunikacji - 37,7%.

Znaczenie projektow dla organizacji potwierdzaja prowadzone od dawna liczne
badania pogladéw kadry kierowniczej. Przyktadowo w badaniach Strascheg Insti-
tute 46,7% respondentéw uznalo w 2008 r. znaczenie zarzadzania projektami dla
ich organizacji za bardzo duze, 36,7% za duze, 16,6% za umiarkowane’. Poziom pro-
jektyzacji poszczegolnych organizacji bywa zréznicowany, ale wykazuje tendencje
wzrostowy. Przykltadowo, w zakladach Siemensa w 2010 r. projekty generowaty 50%
obrotéw. Sposrdd 400 tys. pracownikdw 73 tys. stale pracuje w projektach, a 15tys.
kierownikéw projektow zrealizowato ok. 40 000 projektow!.

Wedtug szacunkéw Project Management Instutite, 51 mln ludzi na catym $wie-
cie jest zaangazowanych w zarzadzanie projektami', a do 2020 r. na $wiecie powsta-
nie ok. 15,7 mln nowych stanowisk kierownikéw projektéw w najwazniejszych
sektorach'?. Do 2027 r. potrzeba bedzie przygotowac 87,7 mln oséb do réznych rél

7 Y.-G. Schoper, A. Waldt, H.T. Ingason, T.V. Friedgeirson, Projectification in Western Economies:
A Comparative Study of Germany, Norway and Iceland, ,,International Journal of Project Management”
2017, no. 8.
8 A. Wald, R. Wagner, C. Schneider, Y. Schoper, Towards a Measurement of , Projectification”
A Study on the Share of Project Work in the German Economy, w: Advanced Project Management: Flexi-
bility and Innovative Capacity, red. A. Wald, R. Wagner, C. Schneider, M. Gschwendtner, GPM Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement 2015; A. Wald, Projectification, Innovative Capacity and Flexibi-
lity: Macro and Micro Level Perspectives, 7 th Concept Symposium on Project Governance, 2016.
® Najnowsze badania potwierdzajg te oceny.
10 Experiencing Project Management, red. E. Bittner, W. Gregorc, Siemens — Wiley, Hoboken 2010.
11" PMI Annual Report 2013, Project Management Institute, 14 Campus Boulevard, s. 1.
12 PMT’s Industry Growth Forecast, Project Management between 2010 and 2020, Project Manage-
ment Institute, 14 Campus Boulevard, s. 2.
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projektowych®. Oznacza to, ze w wymiarze osobistym projektyzacja tworzy nowe,
atrakcyjne perspektywy rozwoju zawodowego i osobistego, zwigzane z zarzadza-
niem projektami.

Badania projektyzacji nie byty przeprowadzone dotychczas w Polsce na szersza skale,
ale obserwacja zjawisk zachodzacych w polskiej gospodarce uprawnia do stwierdzenia
o wyjatkowym znaczeniu projektyzacji réwniez dla polskiej gospodarki, polskich orga-
nizacji i pracujacych w nich specjalistow. Istotny wplyw na to zjawisko ma realizacja
w pierwszym dziesi¢cioleciu uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej ponad 160tys.
projektow dofinansowywanych ze srodkéw Unii Europejskiej na kwote ok. 333 mld z1.
Wzrost finansowania przez Unig¢ Europejska przewidziany w nowej perspektywie pro-
gramowo-finansowej oznacza postepujacg projektyzacje gospodarki Polski.

2. Rozwdj projektyzacji w organizacjach

Przyczyny wzrostu znaczenia projektéw sa liczne i réznorakie. Rosnace tempo
rozwoju gospodarczego zmusza organizacje do czestszego, szybszego rozwigzywania
pojawiajacych sie ztozonych, niepowtarzalnych probleméw. W rezultacie, wigksza
cze$¢ catkowitej pracy w organizacjach staje si¢ pracg projektows, a kierownicy dzia-
talnosci operacyjnej coraz czesdciej stajg sie kierownikami i uczestnikami projektéw.

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

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

13 Project Management Job Growth and Talent Gap Report 2017-2027, Project Management Insti-
tute, 14 Campus Boulevard 2017.
4 M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, Wydawnictwo Bizarre, Warszawa 2009.

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

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

Przejawy cech
Kryteria
1 2 3
A. Czestotliwos¢ realizacji projektow Al sporadycznie A2 co pewien czas | A3 ciagle

B. Liczba jednoczesnie realizowanych

B1 pojedynczo

B2 kilka

B3 kilkanascie

(czas, budzet, pracochtonnosc)

projektow i wiecej
C. Przeznaczenie projektéw C1 gtéwnie C2 wewnetrzne 3 gtéwnie
wewnetrzne i zewnetrzne zewnetrzne
D. Powigzania projektéw D1 nie wystepujg | D2 celowe D3 zasobowe
— programy — portfel
E. Wielkos¢ projektu E1 maty E2 $redni E3 duzy i bardzo

duzy

i projektu

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

Zré6dlo: opracowanie wiasne.

W ujeciu syntetycznym poziomy projektyzacji wyznaczajg nastgpujace cechy:

o charakter dziatalnosci projektowej (np. wg klasyfikacji podanej w tabeli 1),

« zakres i sposdb stosowanych regulacji projektowych,

« rodzaj stosowanych form organizacji projektowej,

« zastosowanie specjalnych struktur projektowych,

» role odgrywane w projekcie,

» stopien $wiadomosci znaczenia projektéw dla organizacji i kultury projekto-

wej (tabela 2).

Tabela 2. Poziomy projektyzacji w organizacji

Poziomy

Charakterystyka

Poziom 0
sg zewnetrznie.

Regulacje projektowe: Brak.

organizacja projektowa.

nie wystepuje

Sytuacja projektowa: A1 - B1-C1-D1-E1/E2 - F1/F2/F3 — G3*

Brak dziatalnosci projektowej w organizacji; projekty niezbedne dla organizacji realizowane

Organizacja projektowa®:,Czysta” organizacja projektowa, zewnetrzna i konsorcjalna

Struktury projektowe: Komdrka nadzoru nad zewnetrzna realizacjg projektéw.
Role projektowe: Nadzorcze, ustalane sytuacyjnie.
Znaczenie i kultura: Brak zrozumienia znaczenia projektéw dla organizacji; kultura projektowa
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cd. tab. 2

Poziomy Charakterystyka

Poziom1 | W organizacji realizowana jest niewielka liczba projektéw wewnetrznych wspierajacych
dziatalnos¢ operacyjna.

Sytuacja projektowa: A1-B1-C1-D1-E1/E2-F1-G1.

Regulacje projektowe: Wycinkowe z zakresu zarzgdzania pojedynczymi projektami.
Organizacja projektowa: Organizacja projektu w strukturze liniowej.

Struktury projektowe: Zespét projektowy.

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

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

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

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

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

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

Struktury projektowe: Zespét projektowy, projektowe komérki sztabowe.

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

Poziom 3 | Wiekszo$¢ dziatalnosci organizacji realizowana jest w formie projektow.

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

Regulacje projektowe: Kompleksowe z zakresu zarzgdzania pojedynczymi projektami

i programami, czesciowe z zakresu zarzadzania portfelem projektow.

Organizacja projektowa: Zréwnowazona projektowa organizacja macierzowa.

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

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

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

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

Sytuacja projektowa: A3 - B2/B3 - C3 - D2/D3 - E2/E3 - F2/F3 - G1.

Regulacje projektowe: Kompleksowe z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami,
programami i portfelem projektéw, fad projektowy.

Organizacja projektowa: Silna projektowa organizacja macierzowa.

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

Role projektowe: Kierownicy projektéw dziatajg w petnym wymiarze czasu pracy, uczestnicy
projektow dziatajg na podstawie szczegdtowo okreslonych rél zawodowych i modeli
kompetencyjnych; realizowaé moga specyficzng sciezke kariery w zarzadzaniu projektami.
Znaczenie i kultura: Swiadomo$¢ znaczenia projektow jest powszechna; uksztattowana jest
kultura projektowa organizacji.

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

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

3. Corporate governance, od nadzoru wiascicielskiego
do tadu organizacyjnego

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

Pierwsza, zewnetrzna orientacja, nakierowana jest na interes akcjonariuszy,
inwestoréw i partneréw zewnetrznych, ktérym organizacja powinna zapewnic
wiarygodne (przejrzyste, legalne, uczciwe) dane dotyczace swojej dziatalnosci, a jej
przedmiotem s3 ,,relacje migedzy zarzadem spoéiki, jej organem nadzorczym, jego
akcjonariuszami i innymi interesariuszami”™®. Pojecie corporate governance w tym
rozumieniu ttumaczone jest na jezyk polski jako ,nadzér korporacyjny” badz ,,nad-
z0r wlascicielski”. Nadzor wlascicielski okresla ,ramy zasad i praktyk, za pomoca
ktérych naczelne kierownictwo zapewnia odpowiedzialno$¢, uczciwosé i przejrzy-
sto$¢ w relacjach firmy ze wszystkimi interesariuszami (rzadem i spoleczno$ciami,
instytucjami finansowymi, klientami, pozostalym kierownictwem i pracownikami).
Ramy tak rozumianego nadzoru wlascicielskiego obejmuja'*:

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

« sprawiedliwe traktowanie akcjonariuszy,

« role interesariuszy w nadzorze wlascicielskim,

« ujawnianie i przejrzysto$¢ informacji,

o obowigzki zarzadu.

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

17 ISO/IEC 38 500:2008 Corporate Governance of Information Technology.
18 G20/OECD-Grundsitze der Corporate Governance, OECD Publishing, Paris 2015.
19 OECD Principles of Corporate Governance, OECD Publishing, Paris 2004.
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powtarzalnos¢, zrozumiatosé, efektywnosc). Pojecie corporate governance w tym

rozumieniu ttumaczone jest na jezyk polski jako ,,tad korporacyjny” lub ,,tad orga-

nizacyjny’. Jest to ,biezgca dziatalno$¢ polegajaca na utrzymaniu solidnego systemu

kontroli wewnetrznej, dzigki ktdremu naczelne kierownictwo i pozostali kierownicy

organizacji zapewniaja skuteczne systemy zarzadzania, w tym systemy monitoro-

wania i kontroli finansowej, w celu ochrony aktywéw, zdolnosci do pozyskiwania

i reputacji organizacji”*. Lad organizacyjny ,,zapewnia rowniez strukturalne ramy

dla ustanowienia celéw biznesowych, identyfikacji sposobéw i drég ich realiza-

cji i sposobow przegladu wydajnosci”. Dziedziny objete tadem organizacyjnym

to najczescie;j:

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

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

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

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

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

ICT, innowacje.

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

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

20 Best Management Practice Portfolio: Common Glossary of Terms and Definitions, v.1, Axelos 2012.
2 G20/OECD..., op.cit.

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

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

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

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

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

« kompetencyjne: koniecznos¢ okreslenia roél z zakresu zarzadzania projektami
w organizacji, zwigzanych z nimi wymagan kompetencyjnych oraz ich rozwoju,

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

o spoleczne: koniecznos$¢ uksztaltowania pozytywnej kultury projektowej,

« rozwojowe: konieczno$¢ oceny i rozwoju dojrzatodci projektowej organizacji.
Przedstawione wyzej problemy rozwigzywane byly w przeszlosci w organiza-

cjach w rézny sposob, najczesciej wycinkowo. Osiaggniecie wyzszych, tzn. trzeciego

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

nego uregulowania tych probleméw, okreslanego jako fad projektowy (ang. project

governance).

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

tad projektowy mozna zdefiniowa¢ przez analogi¢ do definicji tadu organiza-
cyjnego, jako ,,system, za pomoca ktérego kieruje si¢ projektami i kontroluje je”*.

»Obejmuje on m.in. te obszary tadu organizacyjnego, ktore sg zwigzane z dziata-

niem w ramach projektu”*.

23 ISO/IEC 38 500:2008..., op.cit.
24 1SO 21 500:2012 Guidance on Project Management.
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System fadu projektowego tworza ponizsze elementy skladowe®.

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

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

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

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

Ramy adu projektowego (ang. governance framework), czyli obszar objety fadem
projektowym organizacji wyznaczony przez jego podmioty, przedmioty, domeny
i funkgje.

Lad projektowy moze mie¢ strukture hierarchiczna, tzn. dzieli¢ si¢ na podsys-

temy fadu dla pojedynczych projektéw, programoéw i portfeli.

Zaleca sie stosowanie ponizszych podstawowych zasad w projektowaniu tadu

projektowego®.

Dziatalno$¢ projektowa powinna by¢ traktowana odmiennie niz dziatalnos¢
operacyjna.

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

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

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

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

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

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

o Uzasadnienie biznesowe jest kluczowym dokumentem tadu projektowego,
powinno by¢ aktualizowane.

o Powinna by¢ zapewniona jasno$¢ obowiazkéw i uprawnien decyzyjnych; dla
wszystkich interesariuszy powinno by¢ jasne, kto podejmuje decyzje i dlaczego.
Pamigtac jednak nalezy, ze kazda sytuacja projektowa jest odmienna, w zwigzku

z tymi sposdb, w jaki zasady te sg stosowane, moze si¢ znacznie réznic.
tad projektowy moze korzystac z réznorodnych instrumentow?":

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

» procesowych: wzorce cyklu zycia projektu, opisy i mapy procesoéw, procedury itp.;

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

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

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

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

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

Co do trybu wprowadzania tadu projektowego do organizacji brak jest na razie
sprawdzonych dobrych praktyk. Formulowane s3 rézne propozycje w tym zakresie.
Istotne jest stwierdzenie, ze fad projektowy nie jest wynikiem jednorazowo wdrozenia
gotowego, kompleksowego rozwigzania, lecz wynikiem kompletowania i porzadko-
wania wcze$niej wdrozonych w organizacji i sprawdzonych rozwigzan czgstko-
wych. Pierwszym krokiem wdrozenia fadu projektowego powinny by¢ w zwiazku
z tym prace analityczne dotyczace analizy sytuacji projektowych organizacji, osia-
gnietego i docelowego poziomu projektyzacji oraz dysponowanych, sprawdzonych
dobrych praktyk zarzadzania projektami stosowanych w organizacji. Wyniki tych
analiz powinny stanowi¢ podstawe do okreslenia miejsca i roli dziatalnosci projek-
towej i jej powigzania ze strategig organizacji i jej fadem organizacyjnym, o ile jest
sformutowany. Dalszy krok polega na ustaleniu ram fadu projektowego organizacji
poprzez sformulowanie: zasad ogoélnych dziatalnosci projektowej oraz przedmio-
tow, podmiotéw, domen i funkgji tadu projektowego. W dalszej czesci opracowane
powinny by¢ szczegélowe regulacje fadu projektowego odnosnie do: zarzadzania
pojedynczymi projektami, zarzagdzania programami i zarzadzania portfelem pro-
jektéw. Lad projektowy w kazdej z tych dziedzin powinien by¢ okreslony poprzez
opis: zasad ogdlnych, rozwigzan strukturalnych i organizacyjnych, rél projektowych
i zwigzanych z nimi uprawnien i odpowiedzialnosci, metodyk i proceséw projek-
towych, innych regulacji i rozwigzan z zakresu dokumentacji dzialalnosci projek-
towej. Rozwigzania fadu projektowego powinny by¢ przyjete w organizacji decyzja
naczelnego kierownictwa.

Istniejace, wycinkowe na razie, doswiadczenia funkcjonowania fadu projekto-
wego wskazujg na jego pozytywny wplyw na sprawnosc i efektywnos¢ dzialalnosci
projektowej organizacji.

5. Podsumowanie

Rozwoj udziatu i znaczenia projektéw w dziatalnosci organizacji, potwierdzony
licznymi badaniami, stawia przed organizacjami nowe wyzwania z zakresu zarzg-
dzania. Projekty przestaja by¢ wyjatkowymi, sporadycznymi wydarzeniami w zyciu
organizacji, stajg si¢ jej codziennoscig. Oznacza to, po pierwsze, koniecznos¢ upo-
rzadkowania zarzadzania projektami w organizacji w postaci kompletnego i spojnego
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podsystemu zarzadzania i, po drugie, koniecznos¢ wiaczenia tego podsystemu do

systemu zarzgdzania organizacja, czyli zapewnienie dwuzrecznosci (ang. ambidexte-

rity) zarzadzania organizacja. Profesjonalna realizacja tych koniecznosci prowadzi

do wdrozenia fadu projektowego w organizacji. Tworzenie tadu projektowego jest

jednym z gltéwnych kierunkow ewolucji rozwigzan praktycznych i koncepcji teore-

tycznych zarzadzania projektami. Analiza i systematyzacja dorobku z tego zakresu

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

Summary

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

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

W artykule przedstawiono znaczenie i ztozono$¢ projektéw badawczo-rozwojowych. Uzasad-
niono stanowisko, ze realizacja projektow badawczo-rozwojowych w Polsce jest konieczna
z punktu widzenia prowadzenia polityki innowacyjnosci. Na przyktadach dowiedziono, ze
wiekszos$¢ projektow wymaga, w fazie analizy, realizacji projektéw badawczych. Wynika
to z faktu, ze w tej fazie trzeba odpowiedzie¢ na pytanie o zasadno$¢ realizacji danego przed-
siewziecia. Odpowiedz na nie wymaga przeprowadzenia prac badawczych. Zamieszczone
rozwazania zostaly oparte na: badaniach wtasnych, wywiadach z kierownikami i realizatorami
réznego typu projektoéw oraz na literaturze. Projekty badawczo-rozwojowe sa formutowane
w sytuacjach duzego ryzyka i nie zawsze jednoznacznie okreslonego celu. Podkreslono,
ze wspolczesne podejscie do projektow badawczo-rozwojowych jest zwigzane z catoscia
dziatalnosci organizacji i realizowanymi w niej procesami. Zarzadzanie projektami wymaga
znajomosci wiedzy interdyscyplinarnej i umiejetnosci pracy zespoléw o réznych kwalifika-
cjach zawodowych. Wskazano réwniez na znaczenie proceséw kaskadowania informacji
i wiedzy. W koncowej czgsci zarysowano propozycje kierunkéw badan nad zarzgdzaniem
tego rodzaju projektami.
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Stowa kluczowe: projekt, projekt badawczo-rozwojowy, zarzadzanie projektami, kaskada
informacji i wiedzy
Kody klasyfikacji JEL: L21, M12, M15

1. Wprowadzenie

Celem artykulu jest charakterystyka specyficznego typu projektéw, jakimi
sa projekty badawczo-rozwojowe, pod katem ich struktury i znaczenia. Tworzenie
innowacyjnej strategii rozwoju Polski zaréwno w ujeciu makro, jak i mikro wymaga
realizacji projektéw badawczo-rozwojowych. Wychodzimy z zalozenia, ze projekt,
niezaleznie od jego zastosowania, powinien rozpocza¢ si¢ od cze¢éci badawcze;.
Wynika to z faktu, ze w tej fazie trzeba odpowiedzie¢ na pytanie o zasadnos¢ realiza-
cji danego przedsiewziecia. Odpowiedz wymaga przeprowadzenia prac badawczych.

Polska jest outsiderem' na europejskiej mapie innowacyjnosci. W Globalnym
Indeksie Innowacyjnosci, sporzagdzanym przez INSEAD i Swiatowg Organizacje
Zasobow Intelektualnych WIPO, jeste§my na 45. miejscu na $wiecie. Jesli wezmiemy
pod uwage tylko kraje Unii Europejskiej, to wyprzedzamy jedynie Grecje i Rumu-
nie. Na badania i rozwdj Polska przeznaczyta w 2013 r. tylko 0,87% PKB, podczas
gdy $rednia dla Unii Europejskiej to 2,02%. Wedtug danych GUS w 2014 r. nastapit
wzrost wydatkéw na badania i rozwdj o0 0,07% PKB. Jednak obecne wydatki to mniej
niz polowa unijnej $redniej. Liderami wydatkéw na badania i rozwdj sg Finlandia
(3,17% PKB) i Szwecja (3,16% PKB).

Przy poréwnaniu wydatkéw na badania i rozwéj w latach 2016 i 2015 wida¢, ze
odsetek firm, ktére przeznaczaly na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa ponad 3%
swoich obrotéw znaczaco spadt (z 48 do 33%)*. Jak pisze we wstepie do cytowanego
raportu M. Burnat-Mikosz, 44% firm deklaruje, Ze nie wdrozylo dotad strategii
badawczo-rozwojowej, a wszelkie dzialania z tym zwigzane podejmowane sg doraz-
nie. W 2015 r. do prowadzonej polityki innowacyjnej przyznawalo sie 2/3 dzialaja-
cych w Polsce przedsigbiorstw. W 2016 r. blisko potowa przedsigbiorcéw nie widziata
korzysci biznesowych z dziatan badawczo-rozwojowych’. Zaledwie 15% (4,5tys.)

1 Deloitte, Polska - Badania i rozwdj w przedsigbiorstwach 2016, https://www?.deloitte.com/con-
tent/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_RD-2016-Poland-PL.pdf.

2 Ibidem.

3 Ibidem, s. 3-5.
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firm w Polsce to firmy innowacyjne®. Przedstawione dane potwierdzaja, ze w Pol-
sce niewiele firm inwestuje w B+R.

Artykut zwraca uwage na wage i ztozonos¢ projektéw badawczo-rozwojowych
iich specyfike w poréwnaniu do projektéw innego typu. Zamieszczone rozwazania
zostaly oparte na badaniach wlasnych, wywiadach z kierownikami i realizatorami
réznego typu projektow oraz na literaturze’.

2. Projekty badawczo-rozwojowe - zakres i system
zarzadzania

Projekty badawczo-rozwojowe oznaczone s3 czesto skrotami B&R lub B+R (ang.
Research and Development). Projekty te sa w rodzinie projektow zaréwno kategoria
najtrudniejsza, jak i najbardziej znaczaca dla rozwoju organizacji i spoleczenstwa.
Polityka innowacyjna Polski, jak prezentuje si¢ we wspomnianym wczes$niej rapor-
cie Deloitte, wymaga realizacji wigkszej liczby projektéw badawczo-rozwojowych.
Konieczne jest rowniez wyszkolenie i zatrudnienie odpowiednio wykwalifikowa-
nych kadr kierujacych i wykonawczych.

Zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi wymaga ze strony kierow-
nictwa zaangazowania i wiedzy. Uwazamy, ze tego typu projekty sa jednymi z naj-
ciekawszych i najbardziej ambitnych wyzwan dla wszystkich zespoléw wiaczonych
w ich realizacje. Kadra realizujaca, a szczegolnie kadra zarzadzajaca (kierownicy
projektu), moze wykazac si¢ w realizacji zadan badawczo-rozwojowych wysokimi
i unikatowymi kwalifikacjami. Projekty badawczo-rozwojowe wymagaja takze sto-
sowania bardzo specyficznych metod i technik zarzadzania, takich jak zarzadzanie
wiedzg. Odpowiednie kierownictwo projektu, zwane czgsto kreatywnymi geniu-
szami, a takze kreatywny personel wykonawczy to podstawowy element skutecznej

4 Por. Raport Polskiej Rady Biznesu i DELab UW (2017). Przedsigbiorczos¢ akademicka, czyli ile
nauki jest w biznesie, http://www.delab.uw.edu.pl/wp-content/uploads/2017/05/przedsiebiorczosc-aka-
demicka-czyli-ile-nauki-w-biznesie.pdf

> Autor realizowat prezentowane w artykule projekty na réznych stanowiskach - zaréwno wyko-
nawczych, jak i kierowniczych, m.in. w ramach realizacji grantéw: ,,Metodologia komputerowego
wspomagania twdrczoéci organizacyjnej” - DEC2013/09B/HS4/00473, ,,Interdyscyplinarny system
interaktywnej informacji naukowej i naukowo-technicznej” — SP/1/1/77065/10 oraz ,,Model optyma-
lizacji zarzadzania Policjg” — Projekt rozwojowy OR00004011, ,,Poprawa poziomu bezpieczenstwa,
jakoéci i innowacyjnosci proceséw PKO Banku Polskiego” - projekt strategiczno-rozwojowy.
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i efektywnej realizacji projektéw B+R°®. Réwniez W. Swigtek” zwraca uwage na role
lidera w kierowaniu innowacyjnymi organizacjami. Innowacyjna organizacja, ktéra
jest opisana w cytowanym artykule, jest tworzona dla realizacji projektow badaw-
czo-rozwojowych. Autor formutuje w artykule nastepujace postulaty dotyczace roz-
woju i ksztalcenia innowacyjnych lideréw: konieczno$¢ opanowania umiejgtnosci
odkrywania i wyzwalania potencjalu kreatywnego jednostki i zespotu (ang. Collec-
tive Genius), opanowanie sztuki facylitacji tworczych proceséw grupowych, pozbycie
sie uzaleznienia od wtasnej liderskiej i ,jedynie stusznej” wizji, a takze przestawienie
sie z myslenia typu ,albo, albo”, na myslenie ,,to i to, i jeszcze tamto”.

W zarzadzaniu projektami badawczo-rozwojowymi na plan pierwszy wysuwaja
sie takie metody, jak: zarzadzanie kompetencjami, talentami i wiedza; znajomos$¢
wspolczesnej technologii informacyjno-komunikacyjnej, w tym umiejetnos¢ postu-
giwania si¢ metodami SWD (systemdw wspomagajacych decyzje, ang. Management
Information Systems, MIS) oraz systemami BI (ang. Business Intelligence)®.

Organizacje s3 zainteresowane projektami badawczo-rozwojowymi, poniewaz
uwazaja, ze ich realizacja pozwoli im na stanie si¢ organizacjami innowacyjnymi,
a tym samym konkurencyjnymi. Projektami badawczo-rozwojowymi moga by¢
m.in.: zmiany organizacyjne, technologiczne i marketingowe. Dzialania tego typu
pozwalaja na wprowadzanie na rynek nowych produktéw czy ustug. Czesto w wyniku
realizacji projektu badawczo-rozwojowego uzyskujemy ekspertyze w postaci raportu,
ktéry rekomenduje okreslone dziatania lub prototyp. Wynikiem prac projektowych
jest czesto uzyskanie nowych produktow.

Z uwagi na opisywane procesy i zastosowania, projekty badawczo-rozwojowe
bywaja bardzo proste, jak przyktadowo prace doktorskie, ktore sg realizowane przez
jedna osobe. Jednak najczesciej sa bardzo zlozone i wymagajg wspolpracy réznych
zespolow. Specjalng grupe projektow stanowia przedsigwziecia wymagajace wspot-
pracy wieloosobowych zespoléw miedzynarodowych (projekty globalne). W zarzg-
dzaniu nimi znaczacg role odgrywaja problemy kulturowe’.

® Na te potrzeby zwracajg uwage m.in. tacy autorzy, jak: G. Brandeau, L. Hill, K. Lineback, E. True-
love, Collective Genius: The Art and Practice of Leading Innovation, ,,Harvard Business Review Press”
2014, June 10'; B. Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010.

7 W. Swigtek, Rola lidera w innowacyjnej organizacji, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2016,
no. 1(108), s. 9-23.

8 Por. ]. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami badawczo-rozwojowymi, wyd. 11, Nieoczywista, War-
szawa 2017; J. Kisielnicki, Zarzgdzanie a informatyka, Placet, Warszawa 2013.

®  Miedzykulturowe zarzgdzanie projektem dotyczy zachowar zespotéw z réznych kultur. Praktyka
wykazuje, ze roznice kulturowe wplywaja na system komunikacji i negocjacji, a tym samym na decy-
zje zarzadcze.
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3. Charakterystyka projektéow badawczo-rozwojowych
— definicja i ocena

Projekt badawczo-rozwojowy w kontekscie ogoélnej charakterystyki projektéw
to system dziatan charakteryzowany przez triade: zakres projektu, termin realiza-
cji (czas) i zasoby potrzebne do realizacji projektu (ludzkie, kapitalowe, materialne,
technologiczne i informacyjne). Do parametréw charakteryzujacych nowe projekty
dodaje sie réwniez kryteria dotyczace jakosci, kosztow i ryzyka. W ocenie projektow
badawczo-rozwojowych stosuje si¢ réznorodne kryteria. Specyficzne dla tej klasy
projektéw s3 m.in.: niepowtarzalno$¢, ztozonos¢ i identyfikowalno$¢™.

Kazdy projekt badawczo-rozwojowy jest inny. Tak jak ,,nie wchodzi sie drugi raz
do tej samej rzeki”, tak tez nie realizuje si¢ drugi raz identycznego projektu. Zmie-
niaja si¢ warunki, realizatorzy, stawiane sa nowe wyzwania. Czasami te zmiany
sg duze, czasami mniejsze. Problem zlozonosci nie jest jednoznaczny - co dla jed-
nych jest proste, innym sprawia duzg trudnos¢.

Kazdy projekt charakteryzuje si¢ realizacja podstawowego celu i wspomagaja-
cych go celow szczegdtowych.

Ogolne okreslenia projektu nie zawsze jednak sg przystajace do projektow
badawczo-rozwojowych. R. Wysocki i R. McGary" dowodza, ze projekt to sekwen-
cja niepowtarzalnych, ztozonych i zwigzanych ze sobg zadan, majacych wspélny cel,
przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez przekraczania ustalonego
budzetu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami. Projekt sktada si¢ wiec z wielu dzia-
tan, ktére powinny by¢ wykonane w okreslonej kolejnosci (sekwencji). M. Pawlak'
okresla projekt jako przedsiewzigcie realizowane w ramach okreslonej organizacji,
ktére jest: nowe, nietypowe i odmienne od dziatan rutynowych. My natomiast':

»projekt badawczo-rozwojowy okreslamy jako realizacje celu, nie zawsze pre-
cyzyjnie sformulowanego, najczesciej pozwalajacego na uzyskanie nowej wiedzy
o0 otaczajacej nas rzeczywistosci, na realizacje ktérego dysponujemy niezbednymi
zasobami, w tym wysoko wykwalifikowanym zespotem wykonawcdéw. Projekt reali-
zujemy w okreslonym czasie, majgc na uwadze ryzyko (niekiedy wysokie) i zalozone

10 Por. E. Karasakal, P. Aker, Multicriteria Sorting Approach Based on Data Envelopment Analysis
for R&D project selection problem, ,Omega-Elsevier” 2017, vol. 73, s. 79-92.

11 R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami, Hellion, Katowice 2016, s. 47-49.
12 M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 17-21.
13 1. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., op.cit., s. 33.
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parametry. Zdajemy sobie réwniez sprawe, Ze na poczatku realizacji projektu badaw-
czo-rozwojowego nie wszystko jest do konca okreslone, a w trakcie jego realizacji
nastepuje uscislenie parametrow’.

Projekty badawczo-rozwojowe, w odréznieniu od innych zadan projektowych,
realizowane s3 w warunkach, w ktorych trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy cel
zostanie osiggniety. Dlatego tez postepowania konkursowe w sprawie réznego typu
konkurséw na realizacje tzw. grantéw badawczych wymagaja niekiedy bardzo ztozo-
nych procedur oceny. Czgste sg przypadki réznicy zdan ekspertéw miedzy opiniami
o zglaszanych projektach badawczo-rozwojowych, np. w postepowaniach prowa-
dzonych przez NCBiR. W tych postepowaniach przeprowadza si¢ oceny projektow
badawczo-rozwojowych w formie panelu ekspertéw'. Dobra praktyka w wiekszosci
sytuacji jest ich recenzowanie i zasada komisyjnego odbioru.

Uwazamy, iz wszystkie projekty badawczo-rozwojowe charakteryzuja si¢ nie-
pewnoscia lub nawet ryzykiem niezrealizowania. M. Trocki zwraca uwage na fakt
wysokiego ryzyka technicznego, organizacyjnego oraz ekonomicznego'. Dobrze jest,
gdy dla realizowanego projektu mozemy okresli¢ prawdopodobienstwa: osiagnigcia
celu, przewidywanych nakladéw oraz czasu realizacji. Trudniej jest jednak, kiedy
mozliwosci realizacji sa nieznane. Pierwszy czton w nazwie projektu, czyli badania,
zwraca uwage, ze w lancuchu dzialan (procedurze) na te zagadnienia nalezy zwrd-
ci¢ uwage w pierwszym etapie realizacji. Konsekwencje zaniedban lub niedostatku
przeprowadzenia badan w procedurach realizacji projektu powoduja wzrost kosz-
tow, a niekiedy nawet konieczno$¢ przerwania jego realizacji. Negatywny wzorzec
to trwajaca latami budowa elektrowni atomowej w Polsce.

Projekty badawczo-rozwojowe dotycza przedsiewziec, w realizacji ktoérych bierze
udzial zespo6l pracownikéw okreslanych jako badacze. Zaangazowani wykonawcy
w wigkszo$ci maja stopnie naukowe lub si¢ o nie ubiegaja. Przedmiotem ich zainte-
resowania sg projekty majace w znacznym stopniu charakter naukowy (stosowanie
metod i zasad badan naukowych). Zadanie, ktére stoi przed realizatorami, to bar-
dzo czg¢sto analiza relacji wystepujacych w wybranym obszarze rzeczywistosci. Jest
to zgodne z zasadami analizy systemowej, wedlug ktdrej projekt badawczo-rozwo-
jowy stanowi otwarty system dzialan, w ktérym analizujemy wszystkie jego elementy

4 Rada Narodowego Centrum Nauki przyjeta za podstawe procesu kwalifikacji i oceny projektow
badawczych podzial na 25 paneli dziedzinowych (dyscyplin lub grup dyscyplin), tematycznie pokry-
wajacych caly obszar badan naukowych, w trzech gtéwnych dziatach, https://www.ncn.gov.pl/finan-
sowanie-nauki/panele-ncn

15 M. Trocki, Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009.
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i relacje zachodzace miedzy nimi. Zachodzace relacje maja réznorodny charakter.
Jedng z najwazniejszych jest sprzezenie zwrotne. Dzigki czesciowym wynikom badan,
uzyskanym w czasie realizacji projektu, weryfikujemy wcze$niejsze hipotezy, ktore
mozemy skorygowa¢ w nastepnych etapach pracy. Sprawdzane sg hipotezy, ktore
wysuwali inni badacze lub uczestnicy projektu na wstgpnym etapie. Mozna réwniez
przenie$¢ wyniki uzyskane w realizacji projektow z dziedziny nauk podstawowych
do praktyki. Im wczesniej sprawdzi si¢ poprawnos¢ uzyskanych rezultatéw, tym
mniejsze beda ewentualne koszty wprowadzenia potrzebnych korekt.

Klasyczne akademickie projekty badawczo-rozwojowe to weryfikacja uzytecznosci
teorii lub koncepcji naukowych do stosowania w praktyce. Ze wzgledu na charakter
prowadzonych prac i ostateczny rezultat mozna je podzieli¢ na ,miekkie” i ,twarde”.
« ,Miekkie”, czyli te, ktorych realizacja polega na prezentacji raportéw, modeli

komputerowych lub semantycznych, a takze opracowan dotyczacych odkrywa-

nia nowych elementéw $wiata realnego w procesie usprawniania, ulepszania,
patentowania, doskonalenia stosowanej techniki, technologii czy metodologii.

Wynikiem tych projektéw wedtug tanicucha wartosci moga by¢ dalsze projekty

badawczo-rozwojowe, ktérych rezultatem sa nowe odkrycia, wynalazki, hipotezy,

koncepcje i teorie. Bardzo czgsto zawarte sg one migedzy innymi w dysertacjach
doktorskich i rozprawach habilitacyjnych, jak rowniez w badaniach poprzedza-
jacych badania niezb¢dne do uzyskania okreslonych patentow.

o ,Twarde”, czyli projekty, w ktérych celem jest okreslony wytwor przedstawiony
w postaci wzorca lub gotowego produktu. Tu réwniez wystepuje tancuch wartosci,
ktérego wynikiem jest prototyp udoskonalany w dalszych projektach i wprowa-
dzany do masowej produkcji. Analizujac termin projekty badawczo-rozwojowe,
zwracamy uwage na drugi czlon terminu, a mianowicie rozwoj. Wskazuje on,
ze wigkszos¢ badan konczy si¢ rekomendacjami, co jeszcze nalezy zrobi¢, jakie
badania poglebi¢. Swiat zmienia sie z ,,szybkoscig $wiatla” i to, co dzi$ jest zba-
dane i opisane, w przyszlosci moze si¢ okaza¢ zupetnie nieprzystajace do rzeczy-
wisto$ci. Miejsce projektow badawczo-rozwojowych w piramidzie projektowej
mozna przedstawi¢ tak jak na rysunku 1.

W budowie piramidy projektéw, ktdra zostala przedstawiona na rysunku 1,
przyjeto za podstawe prezentowanej typologii zaangazowanie kapitalu intelektu-
alnego w ich realizacje.

Jest ono najwigksze w fazie projektéw naukowych, a najmniejsze w fazie projek-
tow wdrozeniowych. Natomiast bioragc pod uwage praktyke gospodarczg i zaanga-
zowanie $rodkéw finansowych w realizacje projektu, to one s3 najwigksze w fazie
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wdrozen, a najmniejsze w fazie projektéw naukowych. Piramida zaangazowanych
w praktyce gospodarczej srodkow finansowych jest wiec w stosunku do sytuacji
przedstawionej na rysunku 1 odwrdcona.

Rysunek 1. Piramida projektow

Wdrozeniowe

Rozwojowe

Badawcze

Naukowe

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W artykule dwa $rodkowe rodzaje projektéw (badania i rozwdj), ze wzgledu
na powszechno$¢ stosowanej terminologii, potagczono w jeden typ projektow. Termi-
nologia projekty badawczo-rozwojowe jest stosowana powszechnie w dokumentach
dotyczacych programoéw dofinansowanych przez Uni¢ Europejska oraz agencje rza-
dowe. Dotyczy ona zaréwno dziatan z zakresu przedsiewzie¢ o charakterze nauko-
wym oraz naukowo-technicznym, jak i dzialalnosci majacej na celu rozwoj oraz
realizacje strategii r6Znego typu organizacji.

W literaturze mozna spotkac tez nieco inne klasyfikacje. Jedng z najbardziej zna-
nych jest typologia opisana w publikacji M. Trockiego'®. Wedlug niej dla dwdch naj-
nizszych poziomoéw piramidy przedstawionej na rysunku 1 wykorzystuje sie podziat
na projekty naukowo-badawcze i rozwojowe. Roznica migdzy oboma typami projek-
tow polega na tym, Ze te pierwsze (naukowo-badawcze) skierowane sg na tworzenie
nowej wiedzy, natomiast te drugie (badawcze) za podstawowy cel maja wdrozenie
do praktyki nowej technologii lub nowego produktu. Proponowany podziat jest

16 Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012.
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dyskusyjny. Wszystkie typy projektéw wzajemnie sie przenikaja. Jest to zgodne z teo-
rig systemow jako podstawy naukowej zasad tworzenia projektu. Projekt badaw-
czo-rozwojowy, wedlug podstaw tej teorii, moze by¢ okreslony jako system otwarty,
tzn. system wchodzacy w interakcje z otoczeniem. Analiza otoczenia i jego wplyw
na projekt to jeden z najbardziej istotnych elementéw analizy systemowe;j. Jest ona
podstawowym elementem analizy wykonalnosci projektu.

Projekty badawczo-rozwojowe s3 zawsze realizowane w réznorodnym otocze-
niu: ekonomicznym, spotecznym, technicznym, prawnym itd. Relacje miedzy pro-
jektem a otoczeniem majg roznorodny charakter.

4. Projekty badawczo-rozwojowe i ich rola
— analiza przypadkéow

Projekty badawczo-rozwojowe sg bardzo czesto realizowanie jako element innych,
zlozonych projektow. Jezeli bedziemy okreslali role projektéw badawczo-rozwojo-
wych w grupie projektow wydzielanych wedlug znaczenia dla sytemu planowania
(projekty wspomagajace planowanie strategiczne, taktyczne i operatywne), to naj-
wieksze znaczenie bedg mialy projekty strategiczne. Do tej klasy projektow mozemy
zaliczy¢ projekty inwestycyjne, np. budowe nowych przedsigbiorstw. W tym punk-
cie artykulu pragniemy przedstawi¢ pewne charakterystyczne rezultaty uzyskane
w wyniku realizacji niektérych projektéw badawczo-rozwojowych.

Projekt budowy cukrowni tapy

W przykladzie przedstawimy role projektow badawczo-rozwojowych w projekcie
inwestycyjnym, ktorym byla budowa nowej cukrowni w Polsce. Realizujac projekt,
jako pracownik Instytutu Przemystu Cukrowniczego, musialem wykona¢ dla pod-
stawowego projektu inwestycyjnego wspomagajace projekty badawczo-rozwojowe.
Prace te realizowalem jako podwykonawca inwestora, ktorym bylo Biuro Projektow
»Cukroprojekt”. Wykonane projekty badawczo-rozwojowe w tym zakresie mozna
zaliczy¢ w wiekszosci do projektéw ,,migkkich”. Natomiast koncowy cel projektu
inwestycyjnego byt ,,twardy” - powstala nowoczesna cukrownia w miescie Lapy.
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Wykaz realizowanych projektow badawczo-rozwojowych w jednym kompleksowym
projekcie inwestycyjnym (przyklad budowy cukrowni Lapy)

1. Badanie studialne nad wyborem lokalizacji cukrowni (praca B+R).

2. Studium nad potrzeba budowy cukrowni w Polsce, w tym prognoza spozycia cukru w Polsce w dtugim
horyzoncie czasu (praca B+R).

3. Ocena efektywnosci budowy cukrowni wedtug réznych wariantéw lokalizacji, biorac pod uwage m.in.
infrastrukture techniczna okreslonej lokalizacji, jak i analize bazy surowcowej (praca B+R).

4. Badania nowoczesnosci proponowanych zatozer wedtug metody analizy wskaznikowej, proponowanej
przez UNIDO (wyspecjalizowang agencje ONZ — praca B+R).

5. Badania nad optymalna dtugoscig kampanii (praca B+R).

6. Badania nad nowoczesnoscia linii technologicznej produkgji cukru (praca B+R realizowana przez
Politechnike t6dzka).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na tym przykladzie pragniemy pokaza¢, ze jeden projekt (tu projekt inwesty-
cyjny), wspomagany jest przez wiele projektéow badawczo-rozwojowych. Niezre-
alizowanie ktérego$ ze wspomagajacych projektow badawczo-rozwojowych moze
spowodowa¢ negatywne konsekwencje w realizacji projektu inwestycyjnego.

Projekt SYNAT (SYstem informacji NAukowej i Technicznej)

Gdy chcemy skrdci¢ dlugi czas realizacji projektu badawczo-rozwojowego i zmniej-
szy¢ ryzyko jego realizacji, stosujemy podzial calego projektu B+R. Dobrym przykia-
dem jest projekt badawczo-rozwojowy SYNAT". Calos¢ projektu zostala podzielona
na 17 subprojektow (moduléw, programoéw). Sg one, w stosunku do calego projektu
SYNAT o wartosci ok. 70 mln PLN, mniejszymi projektami badawczo-rozwojowymi.
Taki podzial jest zgodny z podstawami inzynierii informacyjnej. Wedlug jej zasad
podstawg podziatu jest dekompozycja projektu (nie tylko badawczo-rozwojowego),
tzw. dekompozycja funkcjonalna. Jej stosowanie pozwala na skracanie systemow
komunikacji w zarzadzaniu realizacja projektéw. W ten sposdb pragnie sie pokazac
wzajemne relacje réznego typu projektéw wystepujacych w duzym projekcie. Kazdy
podprojekt (subprojekt) to realizacja wybranych celéw powigzanych z celem pod-
stawowym catego projektu, ktore powinny by¢ osiagnigte w okreslonej kolejnosci
(sekwencji). Do wydzielenia poszczegdlnych podprojektow pomocne jest zastoso-
wanie okreslonych narzedzi, takich jak: drzewo celéw, WBS, harmonogramy, takie

17" . Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., op.cit., s. 23-25, 37, 180-181.
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jak PERT/CPM/GERT, czy tez karta wynikéw Nortona-Kaplana lub analiza strate-
giczna, taka jak: BCG, SWOT, Analiza pigciu sit Portera.

Projekt budowy Il nitki metra w Warszawie

Projekt badawczo-rozwojowy realizowany w otoczeniu innego typu projektéw
podlega odmiennym regutom niz projekt, ktéry jest realizowany samodzielnie.
W takiej sytuacji projekt badawczo-rozwojowy zazwyczaj jest podporzadkowany
innym zadaniom oraz realizowany pod presja czasu i kosztow. Jak wykazuje praktyka,
kierownictwo takiego projektu jest poddawane réznym naciskom, co w konsekwencji
powoduje ograniczenie jego zakresu lub obnizenie jakosci. Do takiej sytuacji doszto
miedzy innymi w Warszawie (w sierpniu 2012 r.), gdy projekt badawczo-rozwojowy
dotyczacy warunkow geologicznych drugiej linii metra nie obejmowal dokladnej
charakterystyki ciekdw wodnych znajdujacych sie miedzy stacjami metra Uniwer-
sytet a Centrum Nauki Kopernik (stacja kolejowa Powisle).

W tej sytuacji priorytetem bylto skrécenie terminu realizacji projektu inwesty-
cyjnego — budowy metra. Konsekwencja tej presji i skrécenia czasu badan gruntu
(mniejsza liczba odwiertéw) byto zalanie budowanej stacji metra i zagrozenie waz-
nych arterii komunikacyjnych Warszawy.

Projekt optymalizacji organizacji i zarzadzania w policji

Jak wczedniej zaznaczono, w ramach realizacji prac badawczo-rozwojowych
otwierajg si¢ nowe ,,okienka”, w ktérych zostajg zarysowane nastepne prace badaw-
cze potrzebne do realizacji celu podstawowego projektu. Przykladem sg badania
prowadzone pod kierunkiem autora w zakresie optymalizacji organizacji i zarza-
dzania w policji®. W ramach zadania dotyczacego identyfikacji gtéwnych proble-
moéw badan rozwojowych w dziedzinie optymalizacji organizacji i zarzadzania
w policji przeprowadzono analiz¢ obecnego systemu zarzadzania policja. Na prze-
strzeni wielu lat obserwowane byly préby zbudowania w policji podstaw organiza-
cji zarzadzanej procesowo, co powinno doprowadzi¢ do stanu w petni zarzadzanej
i nowoczesnej instytucji. W prowadzonych badaniach okazalo si¢, ze w tym zakresie

18 J. Kisielnicki, Optymalizacja organizacji i zarzgdzania w policji — konkluzje prac zespotu badaw-
czego Uczelni Lazarskiego, w: Modernizacja policji, red. nauk. G. Rydlewski, Konsorcjum naukowo-
-przemystowe Securus, Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2013.
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nie ma wielu sukcesow. Co jest przyczyna dotychczasowych porazek? To nastepny
kluczowy problem, wymagajacy prowadzenia poglebionych badan. Budowana
w policji nowoczesna infrastruktura zarzadzania powinna i$¢ w parze z jej ewo-
lucja w kierunku organizacji procesowej. W takiej sytuacji, aby zapewni¢ sprawng
ochrone bezpieczenstwa panstwa i obywateli, nalezy przede wszystkim przeprowa-
dzi¢ analiz¢ uprawnien i kompetencji poszczegdlnych podmiotéw oraz opracowac
i stworzy¢ wlasciwe narzedzia koordynacyjne, analityczne oraz wymiany informa-
cji. Efektywne zapobieganie przestepczosci i patologiom spotecznym na poziomie
lokalnym moze odbywac¢ si¢ przy aktywnym zaangazowaniu spolecznosci lokal-
nych. Obecnie samorzad terytorialny na wszystkich poziomach realizuje zadania
z zakresu ochrony porzadku i bezpieczenstwa publicznego. Starosta jako szef admi-
nistracji zespolonej w powiecie (a jednocze$nie przewodniczacy zarzadu powiatu)
dysponuje srodkami prawnymi oddzialywania na stan bezpieczenstwa na podle-
glym mu obszarze. Takze gminy moga tworzy¢ samorzgdowe jednostki organiza-
cyjne - straze gminne, realizujgce funkcje prewencyjne i porzagdkowe. Jednoczesnie
policja, jako podstawowy podmiot panstwowy odpowiedzialny za bezpieczenstwo
i porzadek publiczny, realizuje funkcje prewencyjna. Gros sil i sSrodkéw policyjnych
jest przeznaczonych do realizacji tej funkcji. Czy to jest optymalne rozwigzanie?
W tym zakresie istniejg bardzo rézne opinie.

Wymienione przestanki uzasadniajg przyjecie bardziej praktycznej i efektywnej
formuly dziatalnosci prewencyjnej na poziomie lokalnym. W tym celu proponuje
sie rozwazenie celowosci modyfikacji istniejacego systemu zarzadzania. Wymaga
to przeprowadzenia badan nad celowos$cig utworzenia policji lokalnej, na ktorg
skladalyby sie posterunki i komisariaty policji oraz jednostki strazy gminnej. Czy
w obecnych warunkach, kiedy klasyczna granica ,,skurczyla si¢”, jest celowe utrzy-
manie odrebnej stuzby? Identyfikacja problemoéw, tworzenie lokalnych strategii pre-
wencyjnych, kierowanie dziatalnoscia policji lokalnej i jej finansowanie nalezaloby
do samorzadu gminnego i powiatowego, natomiast komendant powiatowy (miejski)
policji bylby odpowiedzialny za nadzér nad wlasciwym merytorycznie realizowa-
niem zadan stuzbowych. Taki model zarzadzania stuzbami porzadkowymi na naj-
nizszym szczeblu jest standardem w krajach anglosaskich (Wielka Brytania, USA)
i skandynawskich. Mozliwosci zastosowania modelu anglosaskiego w warunkach
Polski to jedno z tych ,,okienek”, ktére otworzyly si¢ w wyniku realizacji prezento-
wanego fragmentu projektu.
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Projekt komercyjnego relacyjnego systemu zarzadzania bazg danych firmy
Relational Software (obecnie firma Oracle)

W artykule rozpatrujemy projekt badawczo-rozwojowy jako calo$é. W prak-
tyce podczas realizacji projektow miedzy etapem badan a rozwoju niekiedy naste-
puje przerwa, nawet dos¢ dtuga. Powody sa rozne, takie jak brak srodkéw, zmiana
polityki sponsoréw czy nowe konkurencyjne odkrycia. Ciekawym przykladem
przerwy w realizacji projektu migedzy badaniami a rozwojem jest projekt zapisu
danych w bazie danych. Tworcag teorii relacyjnych baz danych jest E.F. Codd, ktory
wyniki swoich prac badawczych, prowadzonych w latach 60. ubieglego stulecia,
opublikowal w 1970 r. Etap rozwoju, czyli prace nad modelem relacyjnym w bazie
danych, zostal zawieszony na ponad 12 lat. Projekt zostal wznowiony dopiero
po zakonczeniu innego projektu badawczo-rozwojowego, ktérego rezultatem bylo
uzyskanie znaczgcego postepu w technologii przechowywania danych na dyskach.
W konsekwencji firma Relational Software (p6zniej Oracle) wypuscita na rynek
pierwszy komercyjny relacyjny system zarzadzania baza danych (ang. Relational
Database Management Systems, RDBMY) jako wynik realizacji pelnego projektu
badawczo-rozwojowego.

5. Projekty doskonalenia hardware

Projekt badawczo-rozwojowy okres§lamy jako realizacje okreslonego celu, nie
zawsze precyzyjnie sformulowanego. Raport z badan o tym, ze dany projekt nie moze
by¢ dalej realizowany i musi by¢ przerwany na etapie ,,migkkich wynikéw”, czesto
pozwala zaoszczedzi¢ wiele srodkéw. Przykladowo, takimi projektami w sektorze
technologii informacyjnej byly projekty badawczo-rozwojowe z zakresu narzedzi
przechowywania (magazynowania) danych i dotyczace stworzenia odpowiedniego
sprzetu (hardware), pozwalajacego na przechowywanie danych w pamigci zewnetrz-
nej komputera. Takie prace dotyczyly przechowywania danych przy uzyciu pamieci
drutowej albo pamieci bebnowej. W tym nurcie znajdowaly sie tez prace nad zmia-
nami systemu przetwarzania danych w komputerze z systemu dwdjkowego (binar-
nego, czyli 0, 1 - jest prad, albo go nie ma) na system trojkowy (zero, prad dodatni,
prad ujemny). Mimo Ze nie osiaggnieto pozytywnych rezultatéw, to mozliwe, ze
po pewnym czasie badacze wrdca do tego projektu.
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6. Uwagi o typologii w prezentacji projektow
badawczo-rozwojowych

National Science Foundation (NSF)" definiuje trzy typy projektéw badawczo-
-rozwojowych, a mianowicie: badania podstawowe, badania stosowane i badania
rozwojowe. Badania podstawowe majg jako nadrzedny cel pozyskanie pelniejszej
wiedzy o problemie i zrozumienie przedmiotu studiéw, a dopiero na bardzo dalekim
miejscu ich praktyczne zastosowanie. Wedlug terminologii przyjetej przez Gléwny
Urzad Statystyczny? za prace badawczo-rozwojowe (dziatalnos¢ badawcza i rozwo-
jowa) uwaza si¢ systematycznie prowadzone prace tworcze podjete dla zwigkszenia
zasobu wiedzy, w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, jak réwniez
dla znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy.

Przyjete w artykule pojecie projektow badawczo-rozwojowych jest szersze niz
w dokumentach oficjalnych. Projekty definiujemy przez realizowane funkcje, a nie
elementy formalne, takie jak koniecznos¢ posiadania dyplomu ukonczenia wyzszych
studiow. Badania stosowane maja na celu konkretne cele gospodarcze w odniesie-
niu do produktéw, proceséw lub ustug. Rozwoj to systematyczne wykorzystywanie
wiedzy zdobywanej na etapie badan, a idace w kierunku: wytworzenia materiatéw,
urzadzen, systemoéw lub metod, tacznie z projektowaniem oraz rozwojem prototy-
pOW i procesow.

7. Podsumowanie

Zarzadzanie realizacja projektu badawczo-rozwojowego zalezy od wielu czyn-
nikow. W dobrze zdefiniowanych projektach jego kierownictwo stara si¢ zrealizo-
wacé postawione cele przy minimalizacji wydatkowania zasobdw i w jak najkrétszym
czasie. Takg dyrektywe w projektach badawczo-rozwojowych trudno jest zrealizo-
wac. Projekty B+R sa formulowane w sytuacjach duzego ryzyka i nie zawsze jedno-
znacznie okreslonego celu. Dlatego tez staramy sie zrealizowa¢ zalozone zadania przy
satysfakcjonujacym wykorzystaniu zasobdw i czasie realizacji. Trudno jest natomiast

19 https://www.nsf.gov/, dostep 10.10.2017.
20 http://www.stat.gov.pl/gus/definicje_ PLK_HTML.htm, dostep 10.10.2017.
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mowic o optymalizacji wykorzystania zasobow i optymalnym czasie realizacji (nie

znamy bowiem funkcji kryterialne;j).

Mozna przyjac, ze najlepszy projekt badawczo-rozwojowy to ten, ktory konczy
sie nastepnym projektem badawczo-rozwojowym, a ten kolejnym. W ten sposéb
tworzy si¢ ,nieskoniczong opowies¢”, ktéra rozwija i wzbogaca nasza wiedze. Mozna
stwierdzi¢, ze mamy tu do czynienia zaréwno z ,kaskadg decyzji”, jak i ,,kaskada
informacji” (gdzie ta druga wspomaga te pierwszg).

W projektach badawczo-rozwojowych decyzje s3 podejmowane na podstawie
réznych zrodet wiedzy i informacji. Szczegdlnie takich, jak:

» wlasne bazy danych i wiedzy, zasilane przez wlasne zespoly wykonawcow oraz
sponsorow,

« bazy danych i wiedzy pochodzace z otoczenia, zwlaszcza z liczacych sig placd-
wek zagranicznych (obecnie coraz wigkszy udzial maja platformy wiedzy admi-
nistrowanej przez liczace si¢ placowki naukowe i wydawnictwa).

Wzbogacenie informacji i wiedzy odbywa si¢ bardzo czesto z zastosowaniem
tzw. kaskadowania informacji i wiedzy. Proces ten polega na przekazywaniu okre-
$lonych informacji miedzy poszczegélne szczeble zarzadzania. Tradycyjnie odby-
walo sie to z najwyzszego szczebla w hierarchii, czyli od kierownika projektu do
pracownikdéw zajmujacych stanowiska wykonawcze. Obecnie dzigki portalom wie-
dzy kazdy upowazniony pracownik ma dostep do takich samych informacji jak kie-
rownictwo projektu. Dobrze przeprowadzone procesy kaskady informacji i wiedzy
mogga skutecznie realizowac cele komunikacji w organizacji, a takze w znaczacy spo-
s6b wspomagac¢ efektywnos¢ proceséw zarzadzania projektami. Informacje, ktore
przekazujemy pracownikom w realizacji procedur kaskadowych przy realizacji pro-
jektu, moga by¢ jednolite dla wszystkich odbiorcéw lub by¢ wzbogacane - gdy przy
realizacji projektu stosujemy zarzadzanie wiedzg.

W realizacji procesu kaskadowego mozemy mie¢ réwniez do czynienia z rdz-
nego rodzaju patologiami. Powstaja one wtedy, kiedy neguje si¢ wtasne informa-
cje, a uwzglednia tylko informacje z otoczenia. Takie dzialanie nazywa si¢ kaskada
informacji, prowadzacg do zachowan stadnych. Pewne grupy projektow sg wiec
bardziej preferowane niz inne*. Problematyka procedur podejmowania decyzji,
kanaléw przesylania informacji i dzielenia si¢ wiedzg jest ciekawym i inspirujacym
problemem badawczym.

2l S.H. Seog, Informational Cascade in the Insurance Market, ,The Journal of Risk and Insurance”
2008, vol. 75, nr 1.
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Tradycyjne zarzadzanie projektami badawczo-rozwojowymi wigze si¢ z praca

naukowcow, najlepiej z tytulami i stopniami naukowymi. Wspélczesne podejscie do

projektow badawczo-rozwojowych jest natomiast zwigzane z catoscig dzialalnosci

organizacji i realizowanymi w niej procesami. Wymaga znajomosci wiedzy interdy-

scyplinarnej i umiejetnosci pracy zespotéw o réznych kwalifikacjach zawodowych.
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Research and Development Projects.
Characteristics and Significance

Summary

The article presents the significance and complexity of research and development projects. It
justifies the opinion that the research and development projects are indispensable in Poland
from the perspective of the policy of innovativeness conducted. The thesis that most projects
require research projects in the phase of analysis is proved by the quoted examples. It results
from the fact that in this phase, the question whether the undertaking is well-founded needs
to be answered. And research work has to be done in order to answer it. The discussion is
based on author's own research, interviews with managers and implementers of different sort
of projects as well as on the literature. Research and development projects are formulated
in the situations of great risk and a goal which is not always explicit. It is emphasized that
at present, the approach to research and development projects is connected with the whole
operation of the organisation and with the processes conducted in it. Project management
requires some interdisciplinary knowledge and working skill of teams of different professional
qualifications. The significance of processes of cascading information and knowledge is also
indicated. The final section outlines the proposals of directions of research on management
of this kind of projects.

Keywords: project, research and development project, project management, cascade of
information and knowledge
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1. Wprowadzenie

W ciagu ostatnich lat znacznie wzrosta rola projektéw w dziatalnosci organiza-
cji. Przedsiebiorstwa realizuja projekty takie, jak: otwarcie nowego zakladu produk-
cyjnego, wdrozenie nowego produktu na rynek, wdrozenie nowoczesnej technologii
wytwarzania, nowoczesnych systemoéw zarzadzania, opracowanie nowej strategii
dzialania itp. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze projekty nie sa domena jedynie przedsie-
biorstw, realizowane sg réwniez w innych organizacjach. Jednostki sektora finanséw
publicznych realizujg projekty z obszaru infrastruktury (komunikacyjnej, informa-
tycznej), spoleczne (ukierunkowane na wywolanie okreslonych efektéw w pewnej
grupie spolecznej lub na danym obszarze geograficznym), administracyjne (majace
na celu poprawe jakosci, przejrzystosci rzadzenia, uproszczenie procedur). Projekty
realizujg rowniez jednostki badawcze - zaréwno panstwowe, jak i prywatne (badania
nad nowymi technologiami, systemami zarzadzania, badania majace na celu opis
zjawisk wystepujacych w gospodarce itp.). Wreszcie projekty sa réwniez elemen-
tem dziatalnosci organizacji pozarzadowych - fundacji, stowarzyszen, organizacji
kulturalnych, spotecznych; stanowig tez podstawowy element organizowania pro-
gramow wdrazania strategii Unii Europejskiej. Projekty wystepuja zatem w kazdej
dziedzinie dzialalno$ci ludzkiej, majg zréznicowane cele, rozmiary, zZrédta finan-
sowania, zasieg oddzialywania. Jednak bez wzgledu na ich charakterystyke maja
wspolng ceche - stanowig kluczowe narzedzia wdrazania zmian w organizacjach.

Mozna zatem powiedzie¢, ze 0go6l proceséw w organizacji mozna podzieli¢
na dziatalno$¢ operacyjng (ang. run the business, business as usual) i dzialalno$§¢
przeksztalceniowq (ang. change the business, transformation), czyli projekty, pro-
gramy i portfele. Zalezno$¢ migdzy tymi dwoma obszarami pokazano na rysunku 1.

Zgodnie z przyjetym schematem obydwa obszary dzialalnosci organizacji nie
powinny by¢ rozpatrywane osobno, sg bowiem ze sobg nierozerwalnie zwigzane.
Dzialalno$¢ powtarzalna stanowi podstawe funkcjonowania kazdej organizacji.
Jednoczesnie jest waznym (cho¢ nie jedynym) zrédlem inicjatyw zmian w sposobie
dzialania. Propozycje usprawnien, zmiany technologii, rozwoju nowych produktow
moga wynika¢ z obserwacji dziatalnosci operacyjnej. Z kolei dziatalnos¢ transfor-
macyjna ma za zadanie zmienia¢ sposéb prowadzenia organizacji w taki sposéb, by
podnies¢ efektywnos¢ dziatan operacyjnych. Skuteczno$¢ w realizacji celow stra-
tegicznych organizacji, zdolno$¢ do dziatania w dtugim okresie sg wiec uwarun-
kowane sprawno$cia zaréwno w dzialalnosci operacyjnej, jak i, w coraz wigkszym
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stopniu, transformacyjnej. Rosnace znaczenie projektéw w dziatalnosci organizacji
czesto okresla sie w literaturze mianem projektyzacji (ang. projectification). Artykut
ma na celu przyblizenie zjawiska projektyzacji. Prezentuje rowniez wst¢pne wyniki
badan w tym zakresie, ktore w kolejnych latach bedg rozwijane.

Rysunek 1. Zalezno$¢ miedzy dzialalnoscia operacyjng a transformacyjna

Sygnaty do zmiany,
szanse, zagrozenia

Dziatalnos¢ Dziatalnos¢
powtarzalna transformacyjna
(Run the (Change the

business) business)

{ Poprawa dziatania

Zrédlo: opracowanie whasne.

2. Projektyzacja - istota zjawiska

Rosngce znaczenie projektow w niemal kazdej dziedzinie aktywnosci ludzkiej
zostalo dostrzezone juz wlatach 90. XX w. Ch. Midler w 1995 r. analizowal zjawisko
projectification na przykladzie firmy Renault'. Obserwowal stopniowy wzrost inten-
sywnosci dziatalnosci projektowej w firmie, co powodowalo zmiany w strukturze,
sposobie zarzadzania i efektywnosci. W 2006 r. H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Da-
vies i D. Hodgson rozwingli koncepcje projectification i stworzyli termin program-
mification®. Oznacza on, ze gléownym narzedziem przeksztalcania organizacji nie

1 Wiecej: C. Midler, "Projectification” of the Firm: The Renault Case, ,Scandinavian Journal of

Management” 1995, 11(4) s. 363-375.
2 Wiecej: H. Maylor, T. Brady, T. Cooke-Davies, D. Hodgson, From Projectification to Programmi-
fication, ,International Journal of Project Management” 2006, 24(8), s. 663-674.
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s3 wylacznie pojedyncze projekty, ale w coraz wiekszym stopniu skoordynowane
grupy projektéw — w postaci programoéw lub portfeli.

Wzrost znaczenia projektow w dziatalnosci organizacji przektada si¢ na zjawi-
ska projektyzacji rowniez w perspektywie gospodarki jako catosci i wzrostu znacze-
nia zawodu kierownika projektu. Na rysunku 2 przedstawiono schemat zaleznosci
miedzy wymienionymi obszarami.

Rysunek 2. Perspektywy projektyzacji

PROJEKTYZACJA SPOLECZNA (NA POZIOMIE GOSPODARKI)

PROJEKTYZACJA ORGANIZACII

PROJEKTYZACIA
OSOBISTA

Zrédlo: A. Kuura, Policies for Projectification: Support, Avoid or Let it Be? Discussions on Estonian Economic Policy,
»Theory and Practice of Economic Policy” 2011, 19(1), s. 95.

Oznacza to, ze omawiane zjawisko mozna rozpatrywac z trzech perspektyw
- gospodarki jako calosci, organizacji i jednostek.

2.1. Projektyzacja na poziomie gospodarki

Stale rosnaca zlozono$¢ warunkow funkcjonowania gospodarki swiatowej
powoduje, ze do rozwigzywania coraz bardziej zlozonych probleméw niezbedne
jest podejmowanie dlugotrwatych, wymagajacych znacznych zasobéw przedsie-
wzigé w postaci projektow. Trwajacy od ponad stu lat dynamiczny rozwoéj przemy-
stu i transportu wymaga realizacji skomplikowanych inwestycji w nowe zaklady,
drogi, wezly transportowe — réwniez w formie projektow. Zjawiska te sg wspolne
dla kazdej galezi gospodarki. Dzialalno$¢ naukowa opiera si¢ obecnie wylacznie
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na projektach — najczesciej rozproszonych, realizowanych réwnoczesnie w wielu kra-
jach. Administracja publiczna, ktéra dazy do poprawy jakosci sSwiadczonych ustug
dlaludnosci, réwniez podejmuje inicjatywy w formie projektéw — w kazdym obsza-
rze, za ktory jest odpowiedzialna. Projektyzacja obejmuje réwniez miedzynarodowe
programy pomocowe lub rozwojowe — od wielu dziesiecioleci podejscie projektowe
jest powszechne w takich instytucjach jak ONZ, Bank Swiatowy czy Unia Euro-
pejska. Zjawisko to wyraznie wida¢ na przykladzie Polski, gdzie od 1989 r. mozna
zaobserwowac dynamiczny wzrost znaczenia projektow. Szczegélnie silnie zjawi-
sko to rozwija sie od 2004 r., kiedy Polska przystapila do Unii Europejskiej. Tylko
w latach 2004-2011 zrealizowano w naszym kraju 153 557 projektow wspotfinan-
sowanych ze srodkow UE’. Wedlug szacunkéw PriceWaterhouseCoopers, globalne
wydatki na publiczne projekty inwestycyjne wzrosng z poziomu 4 bln USD w 2012 r.
do ok. 9bln USD w 2025 r.*. Wedlug szacunkéw PMI i A. Nieto-Rodrigueza udziat
projektéw w tworzeniu globalnego produktu brutto bedzie stale wzrastal. Szacuje sig,
ze do ok. 2025 r. wyniesie ok. 35%. Na rysunku 3 przedstawiono szacunkowe dane.

Rysunek 3. Udzial projektéow w tworzeniu globalnego PKB

= Operacje Projekty

Zrédlo: A. Nieto-Rodriguez, The Focused Organizations, Gower, Londyn 2012, s. 38.

3 Wiecej: B. Jalocha, Projectification of the European Union and its Implications for Public Labour
Market Organisations in Poland, ,,Journal of Project, Program & Portfolio Management” 2012, vol. 3,
no. 2, s. 1-16.

4 Wiecej: Capital Projects and Infrastructure Spending, Outlook to 2025, PWC 2014.
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Na przyktad badania przeprowadzone przez A. Walda, R. Wagnera, C. Schneidera
iY. Schoper wykazaty, ze gospodarka Niemiec ma wskaznik projektyzacji na pozio-
mie 34,7%?. Z kolei badania przeprowadzone w Norwegii wskazaly, ze 32,3% czasu
pracy w analizowanych firmach zajmowaly projekty, generujac 32% przychodow®.

2.2. Projektyzacja na poziomie organizacji

Zjawisko projektyzacji mozna réwniez zaobserwowac na poziomie organizaciji,
przy czym zachodzg tu podobne procesy do tych opisanych z perspektywy gospo-
darki. W obliczu coraz szybszych zmian oczekiwan klientéw, koniecznosci ciaglej
zmiany modelu biznesowego organizacje staja przed dylematem, w jaki sposéb
zapewni¢ cigglos¢ dzialania. W ostatnich latach mozna zaobserwowac trwala ewo-
lucje modeli biznesowych w kierunku zarzadzania przez projekty. W sposob ogélny
zjawisko projektyzacji organizacji mozna zdefiniowa¢ jako wzrost znaczenia dzia-
talnosci projektowej w ogdlnej aktywnosci organizacji. Przejawia sie to nie tylko
wzrostem intensywnosci projektéw, lecz takze rozwojem systemow zarzadzania
projektami i struktur projektowych. W ramach tego procesu mozna wyroznic trzy
gltowne stadia projektyzacji organizacji. Zostaly one przedstawione na rysunku 4.

Rysunek 4. Stadia projektyzacji organizacji

Zarzadzanie projektami Zarzqdzqme przez Organlzaqg zorientowana
projekty projektowo

Zrédlo: R. Wagner, Organisationale Kompetenz im Projektmanagement, GPM, Nuernberg 2011, s. 52.

W pierwszej fazie organizacja skupia sie na sprawnym zarzadzaniu pojedyn-
czymi projektami. Pojawia si¢ §wiadomo$¢ ich znaczenia dla organizacji. W kolej-
nym stadium zarzadzanie projektami jest rozwijane przez naczelne kierownictwo,
stanowi kluczowy obszar zarzadzania calg organizacja. Wdrazane s3 mechanizmy
zarzagdzania wieloma projektami. Ostatnie stadium to sytuacja, gdy projekty stanowig

> A. Wald, R. Wagner, C. Schneider, Y. Schoper, Towards a Measurement of "Projectification”:
A Study on the Share of Project Work in the German Economy, w: A. Wald, R. Wagner, C. Schneider,
M. Gschwendtner (Eds.), Advanced Project Management: Flexibility and Innovative Capacity, vol. 4,
Neumarkt: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. 2015.

6 Wiecej: J. Skeibrok, F.L. Svennson, The Degree of Projectification in Organizations, and its Impact
on Strategic Flexibility: A Quantitative Study of the Norwegian Economy, University of Adger 2016.
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podstawowa forme dzialania organizacji. Inne systemy zarzadzania s3 podporzad-
kowane realizacji projektéw, najwiekszy nacisk kladzie si¢ na rozwéj kompetencji
w obszarze zarzadzania projektami, programami i portfelem.

Projektyzacja powoduje, ze coraz wigksza cze¢$¢ zadan w organizacii jest reali-
zowana w formie projektéw. Znajduje to potwierdzenie w badaniach.

Wedtug raportu firmy McKinsey prawie 60% kierownikow wyzszego szczebla
wskazalo, ze tworzenie sprawnej kultury zarzadzania projektami stanowi jeden
z trzech gtéwnych priorytetéw ich firm’.

Réwnoczesnie z projektyzacja dziatalnosci organizacji mozna zaobserwowac
rosngce zainteresowanie kierownictwa organizacji rozwigzaniami wspierajacymi
podnoszenie sprawnosci zarzadzania projektami. Stad rosngce znaczenie i popu-
larno$¢ koncepcji dojrzatosci organizacji w zarzadzaniu projektami®. Coraz wiecej
organizacji wykazuje zainteresowanie badaniem ich poziomu dojrzalosci i wspar-
ciem w procesie osiggania kolejnych pozioméw.

2.3. Projektyzacja na poziomie indywidualnym (jednostki)

Jak juz wspomniano, projektyzacja dziatalnosci organizacji przeklada si¢ row-
niez na wzrost zainteresowania $ciezka kariery zwigzang z kierowaniem projektami.

Wedtug szacunkéw Project Management Instutite, 51 mln ludzi na catym $wie-
cie jest zaangazowanych w zarzadzanie projektami’. Szacuje przy tym, ze do 2020 r.
na $wiecie powstanie ok. 15,7 mIn stanowisk kierownikéw projektéw w najwazniej-
szych sektorach', z czego w Chinach ponad 8 mln stanowisk. Dane PMI wskazuja
réwniez na wzrost zainteresowania certyfikatami fachowymi z zakresu zarzadzania
projektami: o ile w 2004 r. na $wiecie nieco ponad 150 000 0s6b posiadalo certyfikat
Project Management Professional (PMP), to juz w sierpniu 2015 r. liczba ta wzrosta
do 669 668tys., by osiagna¢ poziom 724 773 w lipcu 2016 1."". Zjawisko to dotyczy

7 Buliding organizational capabilities, McKinsey report 2010, s. 1.

8 Wiecej m.in: S. Spalek, Zwigkszanie stopnia dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami. Koncep-
cje, uwarunkowania i mozliwe zastosowania praktyczne, ,Marketing i Rynek” 2014, nr 5, s. 149-155;
M. Juchniewicz, Osigganie doskonatosci w realizacji projektow przy wykorzystaniu modeli dojrzatosci
projektowej, w: Zarzgdzanie projektami - wyzwania i wyniki badan, red. M. Trocki, E. Buklaha, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.

® PMI Annual Report 2013, s. 1.

10 PMI Industry Growth Forecast, Project Management between 2010 and 2020, s. 2.
1 http://wepconsulting.com/pmi-statistics/
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réwniez brytyjskiego standardu zarzadzania projektami - PRINCE2. W 2004 r.
na $wiecie przeprowadzono 51 900 egzaminéw na poziomie PRINCE2 Foundation,
natomiast w 2012 r. juz 144 885".

3. Projektyzacja w organizacjach w Polsce — wyniki badan

Wzrost znaczenia projektéw i upowszechnienie projektyzacji sklonity autora do
podjecia badan nad tym zjawiskiem w organizacjach w Polsce. W tej czesci przed-
stawiono wyniki pierwszego etapu badan, zrealizowanego w 2017 r., ktére w kolej-
nych latach bedg kontynuowane.

Badanie objelo 54 organizacje prowadzace dziatalno$¢ na terenie Polski. W bada-
niu ankietowym wziely udzial osoby z réznych szczebli organizacji, w réznym
stopniu zaangazowane w zarzadzanie projektami. W tabelach 1-4 przedstawiono
charakterystyke proby badawcze;.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow z perspektywy funkcji petnionej w projekcie

Funkcja petniona w projekcie Czestosc Procent
Kierownik projektu 18 333
Cztonek zespotu projektowego 8 14,8
Dyrektor projektu 2 3,7
Kierownictwo organizagji 3 56
Kierownictwo dziatu 8 14,8
Personel wykonawczy 2 37
Kierownik zespotu 13 24,1
Ogétem 54 100,0

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Jedna trzecia ankietowanych petnita funkcje kierownika projektu. Prawie jedna
czwarta — kierownikow zespotéw zadaniowych. Niemal 15% wskazan dotyczylo
cztonkow zespolow lub kierownikéw liniowych dziatow.

W tabeli 2 przedstawiono strukture badanych organizacji w punktu widzenia
charakterystyki dziatalnosci.

12" https://www.knowledgetrain.co.uk/resources/qualifications/prince?-popularity-grows
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Tabela 2. Struktura badanych organizacji w punktu widzenia liczby osob zatrudnionych

Liczba zatrudnionych Czestos¢ Procent
Wiecej niz 5000 15 27,8
1001-5000 9 16,7
301-1000 4 74
50-300 15 27,8
Ponizej 50 10 18,5
Ogotem 53 98,1
Braki danych Systemowe braki danych 1 18
Ogotem 54 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najliczniej reprezentowane byly organizacje zatrudniajace migdzy 50 a 300 os6b
1 wiecej niz 5000.

Tabela 3. Struktura badanych organizacji w punktu widzenia siedziby organizacji

Siedziba Czestos¢ Procent
Polska 35 64,8
Unia Europejska 15 27,8
Poza UE 4 74
Ogotem 54 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najwiecej organizacji mialo siedzibe centrali ulokowang na terytorium Polski.
Tylko cztery organizacje miaty siedzibe poza Unig Europejska.

W tabeli 4 przedstawiono strukture badanych organizacji z punktu widzenia
obszaru dzialalnosci.

Ponad potowa badanych organizacji prowadzi dziatalno$¢ zaréwno na rynku
polskim, jak i miedzynarodowym. Prawie 30% to organizacje prowadzace dziatal-
no$¢ wylacznie na terenie Polski.

Tabele 5-7 dotyczg charakterystyki projektow realizowanych przez badane
organizacje.

Zdecydowanie dominujg projekty inwestycyjne. Na drugim miejscu (nieco
ponad 1/5) znajduja si¢ projekty badawczo-rozwojowe.

Wiekszos¢ projektow realizowanych przez badane organizacje miesci sie w ramach
tinansowych miedzy 50 000 EUR a 10 mIn EUR.
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Tabela 4. Struktura badanych organizacji z punktu widzenia obszaru dzialalnosci

Obszar dziatalnosci Czestos¢ Procent
Krajowy 16 29,6
Miedzynarodowy 7 13,0
Krajowy i miedzynarodowy 31 57,4
Ogétem 54 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Charakter projektow realizowanych przez organizacje

Rodzaj projektéw Czestosc Procent
Inwestycyjne 34 63,0
IT 6 11
Organizacyjne 1 1,8
R&D n 20,4
Inne 2 37
Ogétem 54 100,0

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 6. Przecietne budzety projektow realizowanych przez badane organizacje

Budzety projektow Czestos¢ Procent
mniej niz 10 000 EUR 2 3,6
10 000-50 000 EUR 6 n1
50 001-250 000 EUR n 20,4
250 001-1mlIn EUR n 20,4
pow. Tmin —10 min EUR n 20,4
pow. 10 mIn — 100 min EUR 5 9,3
pow. 100 min EUR 4 74
Ogodtem 50 92,6
Braki danych Systemowe braki danych 4 74
Ogotem 54 100,0

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Prawie 40% projektéw trwalo miedzy 9 a 24 miesigce. Prawie 1/3 trwala powy-
zej 24 miesiecy.
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Tabela 7. Przecietne czasy trwania projektow realizowanych przez badane organizacje

Czasy trwania projektéw Czestosc Procent
mniej niz 3 miesigce 2 37
3-9 miesiecy 15 27,8
pow. 9-24 miesigce 21 38,9
pow. 24 miesiecy 15 27,8
Ogotem 53 98,1
Braki danych Systemowe braki danych 1 19
Ogoétem 54 100,0

Zré6dlo: opracowanie wiasne.

Na rysunkach 5 i 6 przedstawiono charakterystyke stopni projektyzacji, mie-
rzong czasem poswigconym na prace w projektach i szacowanemu poziomowi przy-
chodéw organizacji pochodzacych z projektow.

Rysunek 5. Wskaznik projektyzacji — czas pracy, ktory jest pos§wiecany na prace
w projektach
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Czas pracy w projektach

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Prawie polowa ankietowanych deklaruje, ze praca w projektach zajmuje ponad
80% ich czasu pracy. Nieliczne osoby wskazaly, ze praca w projektach to nie wigcej
niz 20% ich czasu pracy.

Rysunek 6. Wskaznik projektyzacji - odsetek przychodu organizacji pochodzacy
z projektow
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Przychod uzyskiwany z projektow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednoczesnie ponad 1/3 badanych oséb nie byta w stanie oszacowad, jaka czes¢
przychodéw organizacji generujg projekty. Z kolei ponad 1/4 szacuje, ze projekty
generujg znaczng cz¢$¢ przychodéw organizacji (ponad 90%). W dalszej czgsci przed-
stawiono szczegdtowe analizy statystyczne majace na celu okreslenie, jakie czynniki
ksztaltuja skale projektyzacji badanych organizacji. W tym celu przeprowadzono
testy nieparametryczne Kruskalla-Wallisa.

W tabeli 8 przedstawiono wyniki analiz statystycznych.

Poniewaz dla zmiennej ,,pozycja w organizacji”, ,siedziba organizacji”, ,,obszar

>

dzialalnosci”, ,przecigtny budzet projektéw” i ,,czas trwania projektow” p>0,05
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nalezy uzna¢, ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. A zatem nie ma
podstaw, by sadzi¢, ze rola pelniona w projekcie roznicuje czas pracy poswigcony
na prac¢ w nim i przychdd organizacji uzyskiwany z projektow.

Tabela 8. Wyniki testu Kruskalla-Wallisa dla czasu pracy w projektach i przychodu
uzyskiwanego z projektow

Zmienna grupujgca Czas pracy w projektach Przychod uzyskiwany z projektéw

Pozycja w organizacji 0,318 0,489
Siedziba organizacji 0,112 0,51

Liczba os6b zatrudnionych 0,047 0,012
Obszar dziatalnosci 0,129 0,928
Gtoéwne typy projektow 0,188 0,037
Przecietny budzet projektéw 0,m 0,167
Czas trwania projektéw 0,650 0,849

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dla zmiennej ,liczba oséb zatrudnionych” istotnos¢ jest mniejsza niz 0,05, co
pozwala odrzuci¢ hipoteze zerowg o braku réznic migedzy grupami. Zatem liczba
0s0b zatrudnionych roznicuje czas pracy i przychody uzyskane z projektow.

Test Manna-Whitneya pozwolil okredli¢, miedzy ktérymi grupami wystepuja
réznice.

Tabela 9. Wyniki testu Manna-Whitneya dla czasu pracy w projektach dla pary 301-1000
i 1001-5000 zatrudnionych

Wyszczego6lnienie Czas pracy w projektach
U Manna-Whitneya 0,500
W Wilcoxona 10,500
VA 2,754
Istotno$c asymptotyczna (dwustronna) 0,006
Istotno$¢ doktadna [2* (jednostronna)] 0,003

Zrédlo: opracowanie whasne.

Istotnos$¢ jest mniejsza niz 0,05, a zatem nalezy odrzucic¢ hipoteze zerowa
mowiacg o braku réznic miedzy grupami. Statystycznie, w organizacjach zatrud-
niajacych 1001-5000 0s6b poswieca si¢ ponad dwukrotnie wiecej czasu na projekty
niz w organizacjach zatrudniajacych 301-1000 oso6b.
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Tabela 10. Wyniki testu Manna-Whitneya dla czasu pracy w projektach dla pary 50-300

i301-1000 zatrudnionych

Wyszczeg6lnienie Czas pracy w projektach
U Manna-Whitneya 3,000
W Wilcoxona 13,000
YA -2,734
Istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna) 0,006
Istotnos¢ doktadna [2* (jednostronna)] 0,004

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku czasu pracy w projektach istotno$¢ jest wigksza niz 0,05, co nie

daje podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o braku réznic miedzy grupami. Zatem

typ realizowanych projektéw nie roznicuje czasu pracy. Natomiast w przypadku

przychodu uzyskiwanego z projektéw istotnos$c jest mniejsza od 0,05, co pozwala

odrzuci¢ hipoteze zerowa. Typ realizowanych projektéw réznicuje wiec poziom

przychodu uzyskiwanego przez organizacje z ich realizacji.

4.

Podsumowanie

Najwazniejsze wnioski z badania sg nastepujace:

Ponad 60% badanych 0séb poswieca na projekty ponad 60% swojego czasu pracy.
Prawie 50% os6b spedza na pracy w projektach ponad 80% czasu swojej pracy.
Roéznice miedzy poszczegolnymi rolami w projekcie sg nieznaczne z perspektywy
czasu pracy. Statystycznie, najwiecej czasu na pracg w projektach poswiecaja kie-
rownicy projektow, dyrektorzy projektow i kierownicy zespotdéw zadaniowych.
Wsrdd zdefiniowanych parametrow charakteryzujacych organizacje, czas pracy
i przychody osiagane z projektéw w najwigkszym stopniu réznicuje liczba oséb
zatrudnionych w organizacji. Najmniej czasu na prace w projektach poswigcaly
osoby pracujgce w organizacjach zatrudniajgcych od 301 do 1000 oséb. Najwie-
cej — w tych zatrudniajacych 50-300 i 1001-5000 os6b.

Najwazniejsze ograniczenia badania to z pewnoscia liczebno$¢ proby i brak badan

pogtebionych. Wynika to z dwoch czynnikéw. Po pierwsze, badania maja charak-

ter eksploracyjny i sg caly czas kontynuowane, w najblizszej przysztosci ich wyniki

pozwolg zaprojektowaé badania poglebione, oparte na wywiadach bezposrednich.
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Po drugie, autor napotkal na pewne trudnosci w uzyskaniu odpowiedzi na posta-
wione pytania. Podczas realizacji badan wiele 0séb nie bylo w stanie oszacowac
czasu, jaki spedzajg w projektach. Badane osoby nie mialy tez informacji, jakg cze$¢
przychodéw organizacja, w ktorej pracuja, uzyskuje z projektow. Zamiarem autora
jest poréwnanie wymagan stawianych pracownikom zaangazowanym w projekty
z ich oczekiwaniami i obawami zwigzanymi z pracg w srodowisku projektowym.

Wedtug szacunkéw fachowych organizacji zrzeszajagcych menedzeréw projek-
tow, zjawisko projektyzacji bedzie si¢ rozszerzalo w najblizszych latach. Jako gtéwne
przyczyny wskazuje sie zmiany warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw, rosngca
potrzebe indywidualizacji i koniecznos¢ dostarczania kompleksowych rozwigzan.
Warto jednak zada¢ pytanie: Gdzie lezy granica projektyzacji? Czy nie nastgpila
pewnego rodzaju moda na projekty, ktéra powoduje, ze zalicza si¢ do nich réw-
niez dzialania, ktére nie charakteryzuja si¢ wystarczajacym poziomem zlozonosci
i niepowtarzalnosci? Z pewnoscig rowniez w tym kierunku beda podazaé dys-
kusje nad projektyzacja. Drugim waznym nurtem s3 konsekwencje projektyzacji
dla spoteczenstw — a zatem zmiany w sposobie pracy, rozwoju kariery, stabilno$ci
zatrudnienia. Jest to bardzo interesujacy obszar badawczy dla 0séb zajmujacych sig
zagadnieniami ,,migkkimi” w zarzadzaniu.
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Projectification. Concept, Scope and Consequences

Summary

The growing significance of projects in the activities of an organisation is a source of
phenomenon referred to in the literature as projectfication. It may have consequences for
organisations, but also for individuals and the whole economy. It requires a change in the
approach to organisation management as well as planning and development of individual

careers. Thus, it seems well-founded to conduct research whose aim would be to survey the
scale of projectification in Poland.

Keywords: project management, projectification, research results
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Streszczenie

W latach 90. XX w. koncepcja organizacji projektowej ewoluowata w kierunku biur zarza-
dzania projektami, ktére zaczely pojawiac si¢ w strukturach organizacyjnych rosnacej
liczby organizacji. W tym czasie wiekszos¢ opracowan poswieconych PMO pochodzito ze
$rodowiska konsultantéw i ekspertéw biznesowych. Tematyce PMO brakowalo systematycznych
badan i rozwoju opartego na sprawdzonej i szeroko potwierdzonej wiedzy o charakterze
naukowym. Krytyka prac autorstwa konsultantéw i praktykéw promujacych implementacje
PMO w organizacjach podniesiona zostala przez zespét pod kierunkiem B. Hobbsa oraz
M. Aubry. W artykule przedstawiono ich $ciezke naukowego poznawania fenomenu PMO.
Przykiad tych autoréw prezentuje rzeczywistg wartos$¢ i wklad nauki w rozwoj praktycznej
dziedziny zarzadzania projektami. Moze réwniez stanowi¢ inspiracje do rozwazan o relacji
jednostkowego i naukowego poznania w naukach o zarzadzaniu.

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

Biura zarzadzania projektami (ang. project management office, PMO) to nadal
relatywnie nowe, stale rozwijajace si¢ rozwigzanie w dzisiejszych organizacjach. Ma
ono jednak swoje korzenie znacznie wcze$niej niz przetom wiekéw XX i XXI, wska-
zywany jako czas najwigkszego zainteresowania PMO. Badacze tacy jak E.J. Darling
oraz S.J. Whitty, poszukujac korzeni nowoczesnych biur zarzadzania projektami,
cofaja si¢ nawet do ery napoleonskiej i 1805 r., kiedy to na podstawie artykutu pra-
sowego B. Bella identyfikuja w administracji brytyjskiej biuro projektu (ang. project
office) odpowiedzialne za realizacje rzagdowej polityki rolnej'. W latach 90. XX w.
koncepcja biur projektéw ewoluowata w kierunku biur zarzadzania projektami,
ktdre zaczely pojawiac sie w strukturach organizacyjnych rosngcej liczby organizacji.
W tym czasie wiekszo$¢ opracowan poswieconych PMO pochodzilo ze sSrodowiska
konsultantéw i ekspertow z zakresu zarzadzania projektami, ktorzy oferowali swoje
doswiadczenie i wiedze poprzez dziatalnos¢ doradcza, artykuly w prasie specjali-
stycznej, wlasne blogi i strony internetowe oraz poradniki biznesowe. We wczesnej
tazie rozwoju koncepcja PMO byta rozwijana przez autoréw takich, jak J.E. Hallows?,
J.K. Crawford’, P.F. Rad i G. Levin*, R.L. Englund, R.]. Graham i P.C. Dinsmore’
czy G.I. Kendall i St.C. Rollins®. Gléwnym obszarem ich zainteresowan byty role
i funkcje PMO, wraz z typologia i fazami rozwoju biur, jak réwniez aczenie zarza-
dzania projektami z zarzadzaniem strategicznym czy problemy wdrazania PMO
w organizacjach.

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

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

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

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

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

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

¢ G.I.Kendall, S.C. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO. Multiplying ROI
at Warp Speed, J. Ross Pub., Ft. Lauderdale 2003.
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i proponowanych rozwigzan zostala nawet dosadnie podsumowana przez W. Caseya
i W. Peck, ktorzy stwierdzili, iz ,w rzeczywistosci PMO oznacza przerdzne rzeczy
dla réznych os6b w organizacji, ktorych taczy tylko jedno, ze PMO to co$, co ma
rozwigzac nasz batagan w zarzadzaniu projektami™. Krytyka dotychczasowych
prac autorstwa konsultantéw i praktykéw promujacych implementacje PMO w orga-
nizacjach podniesiona zostala przez dwoje badaczy B. Hobbsa i M. Aubry z Uni-
wersytetu Quebecu w Montrealu. Ich gtéwny zarzut moéwit, iz ,wiele os6b miato
do czynienia z pewna ograniczong liczbg biur i na tej podstawie twierdzili oni, iz
wszystkie PMO sg do nich podobne™. B. Hobbs i M. Aubry stwierdzili, iz zaréwno
wsrod praktykow, jak i w literaturze brakuje zgody i konsensusu co do koncepcji
biur zarzadzania projektami. Wynikato to gléwnie z faktu, iz bylo to relatywnie
mlode rozwigzanie, dodatkowo przyjmujace wiele postaci i odmian. Okazalo sie,
ze pomimo licznych prac w temacie nikt de facto nie wiedzial, jaki jest rzeczywisty
stan biur zarzadzania projektami na $wiecie. Ta obserwacja i teza dwojga badaczy
ustanowila fundamenty pod rozpoczynajacy si¢ etap naukowego rozwoju proble-
matyki biur zarzadzania projektami.

2. Biuro zarzadzania projektami w poznaniu haukowym

Badania rozpoczete przez B. Hobbsa i M. Aubry nie byty pierwszymi badaniami
w obszarze PMO, jednak stanowily najbardziej rozbudowane i dokladne bada-
nia w tamtym czasie. Program badawczy rozpoczety zostal w 2006 1. i trwal przez
5 lat do 2011 r. Skladat si¢ z pigciu etapdw cechujacych si¢ réznymi celami i reali-
zowang strategia badawcza’.

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

7 W. Casey, W. Peck, Choosing the Right PMO Setup, ,PM Network” 2001, 48 (15/2), s. 40-47.
8 B. Hobbs. M. Aubry, A Multi-Phase Research Program Investigating Project Management Offices
(PMOs). The Results of Phase I, ,Project Management Journal” 2007, 38(1), s. 74-86.

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

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

Badanie ujawnilo, ze badane jednostki wystepowaty pod wieloma nazwami, spo-
$réd ktorych biuro zarzadzania projektami (ang. project management office) bylo
spotykane najczesciej (59%). Co ciekawe, okazalo sie¢, ze nazwa nie zawsze odpo-
wiadala w pelni zadaniom badanych biur - czesto biura projektu zarzadzaty nie
jednym, ale wieloma projektami''. Najcze$ciej organizacje posiadaly jedna (53%),
niezaleznie dzialajacg (78%) komorke. Wedtug badan ich liczba nie korespondowata
bezposrednio z rozmiarem organizacji. Personel PMO byt raczej nieliczny. Potowa
badanych biur liczyta trzech lub mniej petnoetatowych pracownikdéw, a ponad 70%
proby — mniej niz 7 pracownikéw.

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

Dalsze analizy uzyskanego materiatu badawczego pokazaty, ze ze wzgledu
na znaczne zréznicowanie biur typowe zmienne réznicujace nie pozwalaly na wyrazny
podzial biur na typy czy rodzaje. Nie dalo si¢ wskaza¢ takich zaleznosci ani wzgle-
dem regionow geograficznych, sektoréw, typu wlasnosci organizacji, ani rozmiaru'.

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

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

12 B. Hobbs, M. Aubry, The Project Management Office or PMO: A Quest for Understanding, Project
Management Institute, Newtown Square 2010, s. 100.

13 B. Hobbs, The Multi-Project..., op.cit., s. 23.
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typologii biur badacze postuzyli si¢ analizg czynnikowa w celu powigzania funkgcji
w sposob statystyczny. W rezultacie udato im si¢ wskazaé pig¢ zasadniczych grup
funkcji: monitorowanie i kontrola wynikéw projektow; rozwéj metodyk i kompetencji
pracownikow; zarzadzanie wieloma projektami; zarzadzanie strategiczne oraz orga-
nizacyjne uczenie sie. Te i pozostale wyniki badania pozwolily badaczom opracowac
ugruntowang empirycznie typologie biur zarzadzania projektami'*. W rezultacie
zidentyfikowali trzy typy PMO. Pierwszy z nich to biura, ktérych praca zwigzana
jest z realizacjg znacznej liczby projektow, zatrudniajace kierownikéw projektéw
oraz posiadajace znaczng wladze i sile wptywu na organizacje. Drugi typ to biura
obstugujace malg liczbe projektow oraz zatrudniajgce nielicznych kierownikéw pro-
jektow i ze znacznie mniejszym poziomem oddzialywania. Trzeci typ skladat sie
z biur w zasadzie nieposiadajacych w swoich strukturach kierownikéw projektow,
z srednim poziomem uprawnien i odpowiedzialnos$cig za wigkszo$¢ realizowanych
w organizacji projektow.

Wsrdd uzyskanych wynikow interesujacy okazat sie obraz wieku badanych biur.
W momencie badania 17% biur zarzadzania projektami istnialo w organizacjach
dluzej niz pig¢ lat, zas ponad polowa (54%) dwa lata lub krdcej. Wedlug B. Hobbsa
oznaczalo to, iz PMO byly relatywnie mlodymi komérkami w organizacjach, a co
wiecej — podlegaly reorganizacji badz nawet likwidacji w podobnych odstepach czasu.
Zaobserwowany kroétki czas zycia biur znacznie utrudnial dostarczanie przez nie
warto$ci dla organizacji, co bylo istotnym problemem podnoszonym w przypadku
okoto polowy przebadanych biur. Badacze doszli do wniosku, iz moze to by¢ oznaka,
ze organizacje wdrazajagce PMO nie sg do konca pewne roli, jakg komoérka ta ma pet-
ni¢ i niejako eksperymentujac, probuja sprawdzi¢ rézne konfiguracje dziatania biur.
Jakkolwiek interpretowac te obserwacje, jedno stalo si¢ od tamtej pory oczywiste,
iz biura zarzadzania projektami dalekie byly od bycia panaceum na wszelkie pro-
blemy, jak to byto wczesniej opisywane w literaturze fachowej zarzadzania projek-
tami. Krytyka i kwestionowanie istnienia biur zarzadzania projektami oraz kosztéw
z nimi zwigzanych bylo odpierane przez zespoty PMO. Dla polowy ankietowanych
0s6b czynnosci monitorowania i kontroli wynikéw osigganych przez biura same
w sobie byto istotnym i waznym zadaniem jednostki. Same zagadnienia tworzenia
i krytyki warto$ci dostarczanej przez PMO staly si¢ jednym z kluczowych tematéw
rozwoju koncepcji biura i byly obiektem zainteresowania wielu dalszych badan.

14 B. Hobbs, M. Aubry, An Empirically Grounded Search for a Typology of Project Management
Offices, ,Project Management Journal” 2008, 39(1), s. 69-82.
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Co ciekawe, mimo ze wedlug G.M. Hilla sukces biur zarzadzania projektami
jest osiggany poprzez dobdr i adaptacje wlasciwego zestawu zadan petnionych przez
PMOP", to B. Hobbs i M. Aubry odrzucili twierdzenie, iz wysoko wydajne biura
cechuja si¢ jakakolwiek szczegolng funkcjg czy charakterem. Zmienne zwigzane
z tymi komponentami wyjasnialy jedynie 28% wynikéw badanych PMO. Ponad 48%
tychze wynikow bylo zwigzane z czterema nastepujacymi czynnikami: wspdtpraca
z pozostatymi cztonkami projektow, uznaniem wiedzy i dos§wiadczenia PMO, dobrze
zrozumiang misja biur oraz ze wsparciem wyzszej kadry zarzadczej's. W rezultacie
badan stalo si¢ jasne, iz techniczna strona zestawu zadan liczy si¢ w duzo mniej-
szym stopniu niz co$, co badacze nazwali ,embeddedbess” (,,0sadzenie/zakorzenie-
nie”) - poprawna ocena organizacyjnych potrzeb, ale takze kultury i wartosci oraz
komunikacja z interesariuszami to byly faktyczne czynniki sukcesu PMO.

Jak przedstawiono powyzej, pierwsza faza badan dostarczyta srodowisku profe-
sjonalistow zarzadzania projektami wielu nowych, zaskakujacych i cennych obser-
wacji na temat rzeczywistych zjawisk towarzyszacych PMO. W drugiej fazie badacze
skupili sie na lepszym zrozumieniu fenomenu biur zarzadzania projektami oraz ich
wkladu w dzialalno$¢ i wyniki organizacji. Jako ze dotychczasowe badania ilosciowe
daly w tym zakresie niewielkie rezultaty, zesp6l badawczy zmienil strategie i pod-
jal sie realizacji czterech, poglebionych studiow przypadkdw, aby rozpoznaé szerszy
kontekst dzialania PMO w organizacjach.

W przeciwienstwie do tradycyjnego, pozytywistycznego podej$cia w badaniach
zarzgdzania projektami, zesp6l M. Aubry, B. Hobbsa i D. Thuilliera bazowal w tym
przypadku na epistemologii konstruktywistycznej”. PMO przestalo by¢ obiektem
poddanym wiwisekeji, za$ stalo si¢ ,,spotecznie zbudowanym bytem, bedacym cze-
$cig zlozonego systemu organizacji”'®. Nie jednostkowa konfiguracja PMO, a histo-
ria organizacji i ich biur stala si¢ w efekcie przedmiotem dociekan badaczy.

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

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

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

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

'8 Ibidem, s. 38-43.

19 B. Hobbs, The Multi-Project..., op.cit.
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W rezultacie udalo si¢ zidentyfikowa¢ proces transformacji PMO, ktory tlumaczyt
czeste zmiany konfiguracji tychze komdrek.

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

Rysunek 1. Uogo6lniony model transformacji PMO
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PMO
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\ 4

e Uwarunkowania
e Woydarzenia zwigzane
z systemami spofecznymi
e Woydarzenia wewnetrzne
Filozofia zarzadzania
e Napiecia do rozwigzania

e Konsekwencje
¢ Nowe napiecia

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

W trzeciej fazie programu badawczego zespol szczegdlnie zainteresowat sig
opisanym powyzej modelem transformacji. Celem stato si¢ opisanie sit bedacych
przyczyna czestych zmian biur zarzadzania projektami. Autorzy postuzyli si¢ mie-
szang strategig badawcza. Na poczatku opracowali 17 studiéw przypadkéw PMO ze
Szwecji i Kanady, a nastgpnie na ich podstawie przeprowadzili badanie ankietowe
na probie 184 organizacji®.

20 M. Aubry, R. Miiller, B. Hobbs, T. Blomquist, Project Management Offices in Transition, ,Inter-
national Journal of Project Management” 2010, 28, s. 766-778.
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Ponownie badacze musieli weryfikowa¢ swoja wiedze¢ i przekonania dotyczace
PMO oraz modyfikowa¢ ustanowiony wczesniej proces. Na podstawie zgroma-
dzonych danych empirycznych zespét badawczy opracowat typologie czynnikow
zmian PMO. Czynniki te to 35 skladowych, majacych zaréwno wewnetrzny, jak
i zewnetrzny charakter. Szczegélowy zestaw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Typologia czynnikéw zmian PMO

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

Nowy menedzer PMO
Niepowodzenie projektu
Ztozonos¢ projektu
Konkurencja wewnetrzna

L . . . Zagadnienia zwigzane z procesami zarzgdzania
Zagadnienia zwiagzane z kontekstem organizacyjnym 9 4 P q

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

Zmienne opisowe

Ocena poziomu dojrzatosci organizacji przez badaczy
0gédlne podejscie do PMO (strategia PMO)

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

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

Pierwsza §ciezka zwigzana byla z poziomem standaryzacji zarzadzania projek-
tami i udzialem PMO w tworzeniu i wdrazaniu metodyk, proceséw i narzedzi zarzg-
dzania projektami. Badacze nazwali j3 ,,podwdjng transformacja” z ujednoliconego,
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przeformalizowanego podejscia do projektow w strong podejscia bardziej elastycz-

nego?'. Sciezka ta sktadata sie z nastepujacych krokéw:

swiadomo$¢ braku profesjonalnego zarzadzania projektami; wiele podejs¢ i spo-
sobow realizacji projektow w organizacji; projekty w odpowiedzialnosci rézno-
rodnych jednostek funkcjonalnych i biznesowych zarzadzajacych projektami
w sobie wlasciwy sposdb (wlasne podejscia, etapy, narzedzia i procesy);
uswiadomiona potrzeba uporzadkowania i standaryzacji zarzadzania projektami;
koniecznos$¢ zmian wynika najczgsciej z uzmystowionych kosztoéw dublowanych
praci,wynajdywania kola na nowo”, jak réwniez zagadnien na poziomie zarzg-
dzania strategicznego i zarzadzania portfelem ze wzgledu na che¢ stworzenia
jednolitego podejscia w celu zapewnienia poréwnywalno$ci miedzy projektami
wzgledem kosztéw i postepdw;

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

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

Druga $ciezka zmian biur zidentyfikowana zostala w przypadku organizacji posia-

dajacych wiele jednostek typu PMO, rozsianych w réznych segmentach jej struktury

organizacyjnej (w pionach funkcjonalnych, jednostkach biznesowych, oddziatach

itp.). Ze wzgledu na specyfike segmentéw jednostki te czesto sa niezalezne od siebie

i promuja wlasne podejscia do projektow. Tak szerokie wsparcie dostarczane pro-

jektom moze mie¢ miejsce w czasach ekonomicznej prosperity, gdyz jest ono drogie

w utrzymaniu. Gdy organizacje biorgce udzial w badaniu musialy sprosta¢ czasom

»~chudym” (spowodowanymi czynnikami zewngtrznymi lub porazka kluczowego

21 Tbidem, s. 774.



68 Pawet Wyrozebski

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

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

Opisywany etap programu badawczego prowadzonego przez B. Hobbsa i M. Aubry
rzucil §wiatlo na dynamike proceséw towarzyszacych PMO i potozyl podwaliny pod
krytyke proponowanych przez wczesniejszych badaczy liniowych etapéw rozwoju
biur zarzadzania projektami**. W rezultacie badan ,,nie stwierdzono, Zadnej celowe;j,
umyslnej ewolucji takich jednostek™. Zmiany PMO nie podazaty zadnym konkret-
$ciej PMO wymykaly sie wplywowi oséb i postaci wierzacych w cel i misje biura.

W czwartej fazie programu badawczego przedmiotem badan byly biura zarza-
dzania projektami, w organizacjach posiadajacych wigcej niz jedng takg komorke.
Badacze postawili hipoteze, iz w przypadku wielu biur w organizacji bedg one wza-
jemnie wspotpracowaly i tworzylty wewnetrzng sie¢ wiedzy, aby dzieli¢ si¢ wiedza
projektows i unika¢ dublowania wysitkéw. W badaniu wykorzystano mix metod,
taczac cztery studia przypadkow firm z roznych sektoréw oraz metode analizy sieci
spolecznych (ang. social network analysis, SNA) w jednej organizacji**. Wyniki poka-
zaly, iz tylko kilka biur sposréd badanych faktycznie tworzylo co$ na ksztalt wspol-
noty praktykéw. Dzielenie sie wiedza bylo czgsto ograniczone do hierarchicznych
relacji organizacyjnych, za$ biura zarzadzania projektami byly de facto ,,samotnymi
wyspami”. Dalsza analiza metodg SNA pokazala, iz personel PMO nie odgrywat

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

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

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

Najbardziej intensywna wymiana tychze nastepowala pomiedzy samymi kierow-

nikami projektow?.

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

i A. Wiewiory?. Zbadaly one role biur zarzadzania projektami jako brokerow wie-

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

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

Oczekiwali oni poprawy stopnia swojej integracji poprzez bardziej aktywna role

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

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

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

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

cowania typologii biur bazujacej wlasnie na tym aspekcie ich pracy®. Wedlug R. Mul-
lera i innych PMO moze odgrywac nastepujace role:

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

« kontrolujacy - funkcjonujac jako jednostka zarzadzania projektami ze zdolno-
$cig do narzucania proceséw i standardéow w tym zakresie;

» partnerskg — angazujac si¢ w dzielenie si¢ wiedza, wymian¢ doswiadczen,
wspolne uczenie sig; ta rola opisywana jest jako wzajemny, obopdlny i réowny

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

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

27 Ibidem, s. 39.

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

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

sariuszami.

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

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

3. Podsumowanie

Ostatni pigty etap badan podsumowywal wszystkie osiggniecia i konczyt
wyprawe ku zrozumieniu biur zarzadzania projektami, podjeta przez kanadyjski
zespol. Dzigki naukowym wysitkom dziewieciu badaczy uczestniczacych w jednej

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

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

Summary

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

Keywords: project management, project organisation, project management office, PMO






STUDIA I PRACE

159/2018

Kolegium e
Zarzadzania
i Finan86w Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza SGH
ZESZYT NAUKOWY 159 kolegia.sgh.waw.pl

Piotr Wachowiak

Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Sylwester Gregorczyk

Kolegium Zarzadzania i Finanséw
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Kompetencje kierownikéw
zespotu projektowego

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan wlasnych dotyczacych kompetencji kierownikow
zespolow projektowych dziatajacych w przedsigbiorstwach w Polsce. Skoncentrowano si¢
na kompetencjach zwigzanych z wiedza, umiejetnosciami, doswiadczeniem oraz cechami
osobowosciowymi, jakie powinien posiada¢ skuteczny kierownik zespotu projektowego.
W polu zainteresowan autoréw byly braki kompetencyjne tych skladowych kompetencji.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze kierownicy zespoléw projektowych nie posiadaja
odpowiednich kompetencji, ktére ulatwiajg realizacj¢ projektéw. Braki kompetencyjne
wystepuja we wszystkich elementach sktadowych kompetencji. Kierownikom przede wszystkim
brakuje tzw. kompetencji migkkich.
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1. Wprowadzenie

Projekty we wspolczesnych przedsigbiorstwach zaczynaja odgrywac coraz istot-
niejsza role. Niestabilne otoczenie, a w szczegdlnosci zmieniajace si¢ oczekiwania
klientow i agresywne dzialania konkurencji zmuszaja przedsigbiorstwa do cig-
glego modyfikowania swojej oferty, podejmowania niekonwencjonalnych dziatan,
ustawicznego testowania posuniec strategicznych. Sztywne, tradycyjne struktury
organizacyjne nie pozwalajg przedsiebiorstwom na szybkie dostosowywanie si¢ do
otoczenia. Struktury projektowe uelastyczniajg dzialania przedsigbiorstw, dajac im
mozliwos$¢ efektywnego i skutecznego osiggania celow.

Przypisywanie projektom szczegdlnej roli w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa
powinno by¢ powiazane ze zwracaniem szczegolnej uwagi na kompetencje oséb
realizujacych projekty. Zarzadzanie projektami to szczegélny obszar zarzadzania,
ktory ze wzgledu na niepowtarzalnos$c i znaczng ztozonosc¢ realizowanych dziatan,
wymaga skutecznego pelnienia rél zaréwno przez czlonkéw komitetu sterujacego,
jak i czlonkow zespolu projektowego. Szczegdlne znaczenie ma tu osoba kierownika
zespolu projektowego, ktdry, petniac zréznicowane role kierownicze i wykonujac
wiele zadan merytorycznych zwigzanych z projektem, musi dysponowa¢ bogatym
zestawem kompetencji zapewniajacym mu efektywna prace.

Niestety obserwacje autoréw pokazuja, ze rzeczywisto$c jest zupetnie inna. Wiele
projektéw prowadzonych jest przez nieodpowiednie osoby, co znaczaco wplywa
na skutecznos¢ i efektywnos¢ projektow. Aby nie pozostawaé w sferze przypusz-
czen, przeprowadzono badania, ktérych celem byla identytikacja luki kompetencyj-
nej kierownikow zespotéw projektowych w polskich przedsiebiorstwach. Autorzy,
przystepujac do badan wsrdd uczestnikow podyplomowych studiéw zarzadzania
projektami, chcieli pozna¢, jakich: wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i cech oso-
bowosciowych brakuje badanym kierownikom zespotéw projektowych. Celem arty-
kutu jest przedstawienie wynikéw prowadzonego badania i oszacowanie rozmiaréw
luki kompetencyjnej kierownikéw zespotéw projektowych.

W dalszej czesci artykulu przedstawione zostang poszczegolne etapy, prowa-
dzace do uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytanie. Na wstepie oméwione zostang
podstawowe zalozZenia teoretyczne badan. Nastepnie przedstawione beda zalozenia
metodyczne badan, a potem wyniki badan oraz wnioski.
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2. Zatozenia teoretyczne badan

W literaturze przedmiotu pojawia sie bardzo wiele definicji pojecia ,,kompeten-
cje” i nie ma zgodnosci co do dokladnego rozumienia tego terminu. G. T. Milkovich
i].M. Newman zwracajg uwage, iz problem wieloznacznosci terminu ,,kompetencje”
i réznych jego definicji wywoluje nawet pewne ,zamieszanie™. Obecnie zauwaza
sie dwa gléwne podejscia w definiowaniu kompetenciji:

1) podejscie zorientowane na pracownika,
2) podejscie zorientowane na prace.

W pierwszym przypadku kompetencje utozsamiane sg z cechami pracownika,
ktére decyduja o jego efektywnosci. Szczegélnie podkresla sie znaczenie wiedzy,
umiejetnosci czy tez postaw. Drugie podejscie opiera si¢ na powigzaniu kompe-
tencji z wykonywang pracg. Pierwszym etapem jest wyodrebnienie dzialan, ktore
sg konieczne do realizowania zadan na konkretnym stanowisku. Dopiero po okre-
$leniu tych dziatan mozliwe jest wyodrebnienie cech, ktére pracownik na danym
stanowisku powinien posiada¢®>. Kompetencje faczg si¢ zatem z wykonywaniem
konkretnej pracy. Wszyscy autorzy zwracajg uwage, iz odpowiedni poziom kompe-
tencji pracownika zajmujacego konkretne stanowisko i wykonujacego dang prace
ma stuzy¢ realizacji celow organizacji. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢
réwniez definicje terminu , kompetencje”, ktore tacza zaréwno cechy podejscia
zorientowanego na pracownika, jak i na prace. Zwykle wigze sie to z rozumiem kom-
petencji w szerokim zakresie znaczeniowym. Przykiadem tak szeroko rozumianego
terminu ,kompetencje” jest definicja zaproponowana przez T. Rostkowskiego, dla
ktérego kompetencje to ,wszelkie cechy pracownikéw, ktdre uzywane i rozwijane
w procesie pracy prowadzg do osiggniecia rezultatéw zgodnych ze strategicznymi
zamierzeniami przedsigbiorstwa™. Przez autoréw kompetencje rozumiane beda w sze-
rokim zakresie znaczeniowym jako cechy pracownikéow - ich wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie oraz postawy, dzigki ktérym moga realizowac okreslone zadania lub
osigga¢ wyznaczone cele. Podstawg rozumienia w ten sposob kompetencji jest rola

L' J. Moczydlowska, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin,

Warszawa 2008, s. 13.

2 Polityka zarzgdzania kompetencjami pracownikéw, red. L. Sienkiewicz, Instytut Badari Eduka-
cyjnych, Warszawa 2013, s. 14-16.

3 T. Rostkowski, Zarzgdzanie kompetencjami w UE, w: Standardy europejskie w zarzgdzaniu zaso-
bami ludzkimi, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 40.
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kierownika zespolu projektowego, jaka odgrywa w realizacji projektu. Wykonujac

projekt, musi osiaggna¢ zalozone cele w okreslonym czasie przy danych zasobach,

szczegolnie finansowych.

Wsrdd roznych autoréw zajmujacych sie problematyka kompetencji kierowni-
kow zespotu projektowego nie ma petnej zgodnosci odnosnie do kompetencji, jakie
powinien posiada¢ kierownik zespolu projektowego. Natomiast miedzy réznymi
autorami jest petna zgodnos¢, ze w przypadku kierownikéw projektéw ich kom-
petencje, obok metodologii, narzedzi i technik zarzadzania projektami, stanowia
wazny skladnik powodzenia projektu. Kierowanie zespotem projektowym obejmuje
nastepujace zadania: budowanie zespotu, analize sSrodkow projektu, podzial zadan,
szkolenie cztonkdw zespotu przed przystgpieniem do projektu, organizacje pracy,
komunikacje, dzielenie si¢ wiedza, podejmowanie decyzji, skuteczne motywowanie
i ocenianie, zastosowanie wlasciwego systemu monitorowania projektu oraz kon-
trole realizacji zaplanowanych zadan, rozwigzywanie konfliktow*. Uwaza si¢ wigc,
ze ,,kierownik projektu powinien by¢:

o liderem projektu: przewodzi¢ zespolowi, wyznaczajac cele i kierunek pracy;,
a dzigki swojemu zaangazowaniu — by¢ inspiracja i przykladem do nasladowa-
nia dla innych;

« mediatorem: identyfikowa¢ oznaki konfliktéw, rozpoznawac kryzysy w zespole
projektowym, poszukiwac¢ sposobdw ich rozwigzania w celu zapewnienia dobrych
warunkow pracy, negocjowac z interesariuszami ich zaangazowanie w projekcie;

« mentorem: dzieli¢ si¢ wiedzg i do§wiadczeniem, angazowac si¢ w poszukiwanie
rozwigzan probleméw technicznych zwigzanych z realizacja projektu;

« ekonomista: poszukiwac najbardziej efektywnych sposobow osiggniecia celow
projektu, mie¢ znajomo$¢ rynku, potrzeb klienta oraz znaczenia tego typu przed-
siewziecia dla strategii organizacji, dba¢ o wynik finansowy projektu;

« organizatorem: planowac i organizowac prace zespotu projektowego, analizo-
wac zlozone zagadnienia, poszukujac sposobdw ich rozwigzywania, przewidy-
wac zdarzenia i dziata¢ wyprzedzajaco;

 biurokratg: ustanawia¢ zasady i procedury realizacji projektu, zapewnia¢ zgod-
nos$¢ procesow zarzadzania nim z wewnetrznymi i zewnetrznymi wymaganiami,
ustanawia¢ mechanizmy raportowania i kontroli postepow prac, ocenia¢ prace
zespotu projektowego;

4 ].M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie projektami. Zastosowanie w biznesie, inzynierii i nowocze-
snych technologiach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 18.



Kompetencje kierownikéw zespotu projektowego 79

o kierownikiem kadr: okresla¢ wymagania i rekrutowa¢ pracownikéw oraz dbaé
o ich rozwdj profesjonalny, zapewnia¢ szkolenia i rozwo6j kompetencji, ustana-
wiac zasady nagradzania i karania za wyniki pracy;

» psychologiem: nawigzywac¢ bliskie relacje z ludzmi, motywowac¢, wspierac
w trudnych sytuacjach, pomagac¢ rozwigzywac kryzysy, uwzglednia¢ potrzeby
spoleczne i emocjonalne swoich podwladnych;

o sprzedawcy: wspotpracowac z klientem i uzytkownikami projektu, dbac¢ o jak
najlepszy wizerunek przedsigwziecia oraz pozytywne zaangazowanie interesa-
riuszy, promowac osiagnigcia zespotu i sukces projektu, zapewnia¢ marketing
tego typu przedsiewzigcia™.

Kierownik zespolu projektowego musi posiada¢ odpowiednie kompetencje, aby
mogt sprosta¢ tym zadaniom.

Od kierownika projektu wymaga si¢, aby dobrze znal teorie zarzadzania projek-
tami. Sg male szanse na powodzenie projektu bez rzetelnej wiedzy na ten temat®. Aby
kierownik dobrze zarzadzat zespotem z réznych obszardéw, powinien zna¢ wszystkie
procedury administracyjne, ktére beda stosowane w organizacji projektu, powinien
posiada¢ wiedze z zakresu ekonomii i finanséw, tak aby mdc poprawnie interpre-
towa¢ dane finansowe dotyczace projektu. Wazne, aby rozumial ogét prac wyko-
nywanych w danym projekcie. Pozwoli mu to na umiejetne prowadzenie dyskusji,
zadawanie wlasciwych pytan i szukanie rozwigzan dla pojawiajacych sie problemdéw’.

Kierownik zespotu projektowego powinien uczestniczy¢ wczesniej jako czto-
nek zespotéw projektowych w wielu réznych projektach, nastepnie moze on pet-
ni¢ (formalnie lub nie) funkcje asystenta kierownika projektu, dopiero po przejsciu
tej drogi powinien zosta¢ kierownikiem. Co wigcej, poznanie pracy w projekcie
z perspektywy roznych stanowisk pozwoli takiemu kierownikowi lepiej rozumiec
pdzniej zespol, ktérym zarzadza, definiowaé problemy i proponowa¢ optymalne
rozwigzania. Nalezy pamieta¢, ze nie kazdy projekt jest odpowiedni, by kierowata
nim osoba z niewielkim do$wiadczeniem®. Réwniez wazne jest doswiadczenie kie-
rownika w kierowaniu ludZmi z uwagi na to, Ze cztonkowie zespotu projektowego
s3 osobami kompetentnymi, samodzielnymi, co powoduje, ze kierownik zespotu

> R. Vaupel, G. Schmolke, A. Kriiger, Customer-Focused Management by Projects, MacMillan Pub-

lishers, Basingstoke 2000, s. 262, za: Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, War-
szawa 2012, s. 124.

6 G.R.Heerkens, Jak zarzgdzad projektami, Wydawnictwo RM, Warszawa 2003, s. 7.

7 D. Lock, Podstawy zarzgdzania projektami, PWE, Warszawa 2003, s. 64.

8 ].M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 745.
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projektowego powinien by¢ koordynatorem. Uwarunkowania realizacji projektu
wymagaja doswiadczenia w obszarze merytorycznym, ktérego dotyczy projekt.

J.R. Mereditth i S.]. Mantel zwracajg uwage na pewne obszary zdolnosci i umie-
jetnosci, ktore zespalaja pozadane cechy oraz wspieraja dazenie do realizacji zada-
nia. Do obszaréw tych zaliczaja’:

1) wiarygodno$¢ techniczng i administracyjna,

2) identyfikacje sytuacji problemowych, tzw. wyczucie polityczne,
3) przywodztwo i style kierowania,

4) zdolnos¢ pracy w stresie.

Pierwszy obszar plasuje kierownika projektu w roli specjalisty posiadajacego
doswiadczenie i szeroko pojmowana wiedze¢ oraz cechy skutecznego menedzera.

~Wyczucie polityczne” przejawia si¢ zdolnoscig uzyskania wsparcia ze strony
kierownictwa organizacji, zdolnoscig dostrzegania sytuacji konfliktowych i szyb-
kiego ich rozwigzywania, zdolnos$cig do koncentrowania wysitku uczestnikéw pro-
jektu na dazeniu do wykonania przedsiewziecia, niezaleznie od wlasnych aspiracji,
umiejetnoscig dostrzegania zagrozen.

Kierownik jako lider dziala z entuzjazmem, energia, odwaga, dojrzaloscia,
wykorzystuje potencjal poszczegdlnych czlonkéw zespotu, motywuje, integruje.
Jest skutecznym przywodcg, stosujagcym zasady etyki oraz rézne style kierowania
- w zalezno$ci od danej sytuacji.

Zdolnos¢ pracy w stresie jest przez autoréw okreslana jako umiejetnos¢ pod-
stawowa. Ponadto istotne jest nie tylko posiadanie wskazanych umiejetnosci, lecz
takze postrzeganie kierownika przez interesariuszy i uczestnikdéw projektu jako
osoby posiadajacej pozadane cechy i umiejetnosci.

Natomiast R. Archibald stworzyl katalog waznych cech osobowych kierownika
projektu, do ktérych zaliczyl':

o elastycznos¢ i zdolnosci adaptacyjne,

« inicjatywe i zdolnosci przywodcze,

« pewnosc siebie, umiejetnos¢ przekonywania, ptynnos¢ wypowiedzi,

« zdolnos¢ do efektywnej komunikacji i integrowania zespolow,

« umiejetno$¢ pogodzenia technicznych aspektéow projektu z czynnikami typu:
czas, koszty, ludzie,

9 Zob.: J.R. Meredith, S.J. Mantel, Project Management, John Wiley & Sons, New York 2012, s. 107,
za: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2003.

10 Zob.: R. Archibald, Managing High-Technology Programs, John Wiley & Sons, New York 1976,
s. 55, za: J.M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 741.
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« dobrg organizacje i dyscypling,

» wiedze i wyksztalcenie, raczej ogélne niz specjalistyczne,

« zdolnosé¢ do przeznaczania wigkszos$ci czasu pracy na planowanie i kontrole,

« umiejetno$¢ rozpoznawania probleméw i podejmowania decyzji,

o zdolnosé¢ do poswigcania duzych nakladéw czasu i pracy na realizacje projektu
oraz do zarzadzania czasem.

Ponadto autor stoi na stanowisku, ze kierownik projektu winien posiada¢ wysokie
umiejetnodci behawioralne i interpersonalne. Na pierwszym planie powinny si¢ zna-
lez¢ umiejetnosci aktywnego stuchania i komunikacji. Wiaza si¢ z nimi dodatkowe
umiejetnosci, takie jak: zadawanie pytan kardynalnych, pozostawienie rozmdéwcy
czasu na pelng wypowiedz, analizowanie odpowiedzi rozmoéwcy i sprawdzenie jej
poprawnosci, ocena emocji rozmowcy.

A. Musial-Urbanczyk wskazuje nastepujace pozadane u kierownika projektu
cechy: umiejetno$¢ motywowania czlonkéw zespotu, umiejetnos$¢ budowania zespotu,
umiejetnos¢ pracy zespolowej, lojalnosé, elastycznos¢!. Cechy te skoncentrowane
sa wokol pracy zespotowej i dotycza przede wszystkim relacji pomiedzy kierowni-
kiem projektu a czlonkami zespolu. Réwnie wazne z punktu widzenia zarzadzania
projektem sg cechy osobowosciowe, ktére wiazg si¢ z wypelnianiem przez kierow-
nika projektu roli interpersonalnej czy informacyjne;j. Z tego punktu widzenia wazne
sg takie cechy, jak: asertywno$¢, kreatywnos¢, przedsiebiorczos¢, gotowos¢ pono-
szenia nieuniknionego ryzyka oraz umiejetno$¢ radzenia sobie z sytuacjami stre-
sujacymi i zdolnos¢ do roztadowywania napig¢ w zespole projektowym!?.

Analiza opisanych kompetencji kierownika projektu wedtug réznych autoréw
potwierdza, ze kompetentny kierownik projektu musi posiada¢ wiedze¢, doswiadcze-
nie, umiejetnosci oraz odpowiednie cechy osobowosciowe, pozwalajace na realizacje
podstawowych proceséw zarzadzania projektami, tj. planowania, organizowania,
motywowania i kontrolowania.

11 A. Musial-Urbanczyk, Kompetencje kierownika projektu i mozliwosci ich ksztaltowania, Wydaw-
nictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, s. 94-95.

12 P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie zespotem projektowym, Difin,
Warszawa 2004, s. 30.
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3. Metodyka badan oraz charakterystyka respondentow

Przystepujac do badan nad poziomem kompetencji kierownikéw zespotu pro-
jektowego, autorzy przyjeli podejscie negatywnego postrzegania badanego zjawi-
ska. Jako cel badania postawiono identyfikacje luki kompetencyjnej kierownikéw
zespoldw projektowych i ocene poziomu realizowanych funkgcji kierowniczych.
Badanie zostalo zrealizowane przez zespo6t pracownikow Instytutu Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie" w latach 2016-2017.

Zastosowanym narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, ktory skia-
dal sie z wprowadzenia, cz¢$ci glownej oraz metryczki. W czesci gtéwnej kwestiona-
riusza zapytano badanych o brakujace sktadowe kompetencji (wiedza, umiejetnosci,
doswiadczenie i cechy osobowosciowe — respondenci mogli wskaza¢ co najwyzej
jedna odpowiedz), a nastepnie identyfikowano charakter luki w kazdej skladowe;
kompetencji (respondenci mogli wskazac co najwyzej dwie odpowiedzi). Podstawg
wyodrebnienia obszaréw wiedzy kierownika byty kluczowe obszary wiedzy w obsza-
rze badan i prac projektowych metodyki PMI: zarzadzanie zakresem projektu,
zarzadzanie czasem projektu, zarzadzanie kosztami projektu, zarzadzanie zaso-
bamiludzkimi, zarzadzanie ryzykiem w projekcie, zarzgdzanie jakoscig w projekcie,
zarzadzanie komunikacjg w projekcie*. Wérod kluczowych umiejetnosci niezbed-
nych do pelnienia skutecznej funkcji kierownika zespolu projektowego wyrézniono
za P. Wachowiakiem, S. Gregorczykiem, B. Gruczg oraz K. Ogonkiem umiejetnosci:
podejmowania decyzji, komunikowania si¢ z zespotem, motywowania czlonkow
zespolu, rozwigzywania konfliktéw w zespole, diagnozowania problemdw, rozwia-
zywania problemoéw, radzenia sobie w sytuacjach stresowych®. Podstawa wyodreb-
nienia badanych cech osobowosci bylo podejscie P. Wachowiaka, koncentrujace sie
na takich cechach, jak: asertywnos¢, empatia, inteligencja emocjonalna, sympatia,
konsekwencja w dzialaniu, kreatywnos¢, lojalnos¢ wobec czlonkéw zespotu pro-
jektowego'. Badajac doswiadczenie kierownikéw zespolu projektowego, skoncen-
trowano si¢ na trzech obszarach doswiadczenia: w kierowaniu ludzmi, w realizacji
projektow, w obszarze merytorycznym, ktorego dotyczyl projekt.

13" W sktad zespotu wchodzili: dr hab., prof. SGH Piotr Wachowiak i dr Sylwester Gregorczyk.
4" A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide), fifth ed., PMI, 2013.
P. Wachowiak, S. Gregorczyk, B. Grucza, K. Ogonek, Kierowanie..., op.cit., Difin, Warszawa 2004.

P. Wachowiak, Profesjonalny menedzer. Umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Difin, Warszawa
2002.
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Respondentami byli stuchacze studiéw podyplomowych organizowanych przez
Katedre Zarzadzania Projektami Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie. W opisy-
wanym badania udzial wzigely 72 osoby. Respondentami w wiekszosci byli me¢zczyzni
(66,6%), ze zréznicowanym doswiadczeniem projektowym (50% badanych petnita juz
funkcje kierownika zespotu projektowego), w przedziale wiekowym 20-30 lat (50,0%).
Szczegdlowy charakterystyke respondentéw przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka respondentow

Kryterium Udziat (%)

Kobiety 334
Pte¢

Mezczyzni 66,6

20-30 lat 50,0

31-40 lat 38,9
Wiek

41-50 lat 11

powyzej 50 0,0

1-4 projektéw 40,2

5-8 projektow 34,7
Doswiadczenie w realizacji projektéw

9-12 projektow 6,9

powyzej 12 projektéw 18,2
Petniona funkcja kierownika zespotu Tak 50,0
projektowego Nie 50,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

4. Brakujace kompetencje kierownikéw zespotow
projektowych w opinii respondentéw

Wryniki przeprowadzonego badania pokazaly, ze odpowiednie cechy osobowo-
$ciowe to kluczowa brakujaca kompetencja u kierownikéw zespotéw projektowych
(rysunek 1).

A7 54% respondentéw wskazalo wlasnie te brakujacg sktadowa kompetencji.
Na drugim miejscu respondenci wskazali brak wlasciwej wiedzy projektowej (23%).
Najmniejsza staboscig kompetencyjng kierownikow zespotéw projektowych, zda-
niem respondentéw, byt brak doswiadczenia (tylko 9% wskazan).

Co ciekawe, rozklad odpowiedzi udzielonych przez respondentéw petnigcych
funkcje kierownika zespotu projektowego i niebedacych kierownikami nieznacznie
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sie rézni (tabela 2). Wprawdzie osoby z doswiadczeniem kierowniczym jako gléwna
brakujacg skladowa kompetencji wskazujg odpowiednia postawe kierownika zespotu
projektowego (48,5% odpowiedzi grupy kierownikow), to réwnie wysoko wykazuja
brak niezbednej wiedzy projektowej (31,4%). Osoby bez do$wiadczenia kierowni-
czego wskazuja gtéwnie na brak u kierownikéw zespotu projektowego odpowiednich
cech osobowosciowych (62,8%), pozostalym skltadowym kompetencji przypisujac
niewielki odsetek luki kompetencyjne;j.

Rysunek 1. Brakujace kompetencje u kierownikow zespoléw projektowych

wiedza
23%

cechy
osobowosciowe
54%

umiejetnosci
14%

doswiadczenie
9%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Rozklad brakujacych kompetencji u kierownikéw zespotow projektowych
- spojrzenie respondentéw z doswiadczeniem kierowniczym versus
respondenci bez doswiadczenia kierowniczego (%)

Respondenci z doswiadczeniem Respondenci bez doswiadczenia
Brakujace sktadowe kompetencji w roli kierownika zespotu w roli kierownika zespotu
projektowego projektowego
Wiedza 314 17,1
Umiejetnosci 14,2 N4
Doswiadczenie 8,5 1,4
Cechy osobowosciowe 48,5 62,8

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z powyzszego rozkladu odpowiedzi mozna sformutowac wniosek, ze czlonkowie

zespoldw projektowych bardziej cenig u kierownikéw wlasciwg postawe niz pozostate
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skfadowe kompetencji. Dodatkowo, w opinii 0s6b bez doswiadczenia kierowniczego,
brak odpowiednich cech osobowosciowych u kierownikdw zespotéw projektowych
jest kluczowgy staboscig kierownikdw, przystaniajacg inne ich stabe strony.

Wiréd najczesciej brakujacych obszaréw wiedzy projektowej u kierownikow
zespolow projektowych respondenci wskazali niedobory w wiedzy z zakresu zarza-
dzania komunikacja w projekcie (30%), zarzadzania zasobami ludzkimi (27%) oraz
zarzadzania ryzykiem w projekcie (19%). Najnizszy odsetek wskazan dotyczyl brakow
w wiedzy z zarzadzania kosztami projektu (3%) oraz zarzadzania jakoscig w projek-
cie (6%). Szczegotowy rozkiad odpowiedzi, identyfikujacy brakujace obszary wiedzy
przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Brakujace obszary wiedzy u kierownikéw zespoléw projektowych
zarzadzanie zakresem zarzadzanie czasem

projektu projektu
7% 8%

zarzadzanie kosztami
projektu

0,
zarzadzanie komunikacja e

w projekcie
30%

zarzadzanie zasobami
ludzkimi

zarzadzanie jakoscia 27%

w projekcie
6%

zarzadzanie ryzykiem
w projekcie
19%

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Uzyskane odpowiedzi ponownie potwierdzajg niedobory kompetencji migk-
kich u kierownikow zespotéw projektowych. Tak zwana twarda wiedza projek-
towa (zarzadzanie kosztami, jakoscig, czasem) jest opanowana przez kierownikow
(w mniejszym stopniu jest wskazywana jako brak). Natomiast wyraznie brakuje
wiedzy z zakresu skutecznej komunikacji i budowania wlasciwych relacji w zespole.
Mozna zatem przypuszczaé, ze brak odpowiedniej postawy kierownika zespotu pro-
jektowego utrudnia mu zdobywanie niezbednej wiedzy z obszaréw relacji interper-
sonalnych (albo te kwestie s3 przez niego niezauwazalne, albo wrecz uwaza je za
zbedne w pracy kierownika).
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Brak wiedzy tzw. mi¢kkiej przektada si¢ na luki w umiejetnosciach kierow-
nika, niezbednych do utrzymywania dobrych relacji w zespole projektowym.
Brak umiejetnos$ci motywowania (26%) oraz umiejetnosci komunikowania si¢
(23%) to najczesciej wskazywane przez respondentéw luki w umiejetno$ciach
kierownikéw zespoldw projektowych. Stosunkowo wysokim odsetkiem wskazan
cechowaly sie rowniez braki w umiejetnosciach rozwigzywania konfliktéw (15%),
diagnozowania problemow (14%) i podejmowania decyzji (14%). Najmniejszym
odsetkiem (2%) cechowal sie brak umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach stre-
sowych (rysunek 3).

Rysunek 3. Brakujace umiejetnosci u kierownikow zespotow projektowych

. . radzenie sobie
rozwiagzywanie w sytuacjach

pr°b6|§/m°W/ stresowych
(]

2%

podejmowanie
decyzji
14%

diagnozowanie
probleméw
14%

komunikowanie
sie z zespotem
projektowym

rozwigzywanie 23%

konfliktow
w zespole

15% motywowanie

cztonkéw zespotu
26%

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Szczegdlowa analiza rozkladu brakujacych cech osobowosciowych u kierowni-
kéw zespolow projektowych pokazuje, Ze praktycznie wszystkie badane zmienne
nalezy traktowac jako stabosci kierownikéw. Najnizsza czesto§¢ wskazan zano-
towano w stosunku do sympatii (3%), kreatywnosci (7%) i asertywnosci (9%).
W pozostalych przypadkach odsetek wskazan przekraczat 10%. Najwigksza luke
osobowo$ciowa zanotowano w stosunku do inteligencji emocjonalnej (28%) i kon-
sekwencji w dziataniu (22%). Rozktad brakujacych cech osobowosciowych przed-
stawiono na rysunku 4.

Badani respondenci w przewazajacej wigkszosci wskazali, ze kierownikom zespo-
tow projektowych brakuje doswiadczenia w kierowaniu ludzmi (56%). Nalezy jednak
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zaznaczyc, ze braki w doswiadczeniu merytorycznym (24%) i w realizacji projektow
(20%) réwniez zostaly wyrdznione (rysunek 5).
Rysunek 4. Brakujace cechy osobowosciowe u kierownikow zespolow projektowych

lojalnos¢ wobec asertywnosc
cztonkéw zespotu 9%

projektowego
4w
kreatywnos¢ /

7%

empatia
17%
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w dziataniu inteligencja
22% emocjonalna
28%

sympatia /
3%

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 5. Brakujace doswiadczenie kierownikow zespolow projektowych

w obszarze
merytorycznym,
ktérego dotyczy

projekt
24%

w kierowaniu
ludzmi
56%

w realizacji
projektow
20%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wyrdznione przez respondentéow kluczowe braki w wiedzy, umiejetnosciach
i cechach osobowosciowych przekladajg sie na zidentyfikowane luki w realizacji
funkgcji kierowniczych (rysunek 6). Wedtug badanych najstabiej realizowanymi
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funkcjami kierowniczymi s motywowanie (40%) i planowanie (31%). Stosunkowo
dobrze radzg sobie kierownicy z kontrolowaniem - tylko 8% respondentéw wska-
zalo te funkcje kierowniczg jako najstabiej realizowang. Zastanawiajace jest, ze sto-
sunkowo duzo badanych (21%) wskazalo nieudolno$¢ w organizowaniu jako istotna
stabo$¢ kierownikow zespotéw projektowych. Trudno sobie wyobrazi¢ kierownika
zespolu projektowego, ktory nie jest dobrym organizatorem.

Rysunek 6. Rozklad najslabiej wykonywanej funkcji przez kierownikow zespolow
projektowych

kontrolowanie
8%

planowanie
31%

motywowanie
40%

organizowanie
21%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione powyzej rozklady pokazujg dos¢ znaczne braki kompetencyjne
kierownikéw zespoléw projektowych. Niska ocene kompetencji kierownikow zespotu
projektowego potwierdza tez uzyskana wartos¢ punktowa. Respondenci zostali
poproszeni o ogdlng wyceng¢ kompetencji swoich kierownikéw w skali pieciostop-
niowej (1 oznaczato bardzo stabo, a 5 bardzo dobrze oceniane kompetencje). War-
to$¢ srednia dla badanej grupy wyniosta 3,08, co nie jest zadowalajacym wynikiem.

Interesujace jest, ze osoby z dos§wiadczeniem w kierowaniu zespolem projekto-
wym byly bardziej surowe i wycenily poziom kompetencji swoich kolegéw ponizej
sredniej (3,02). W pozostalych grupach respondentdéw nie zanotowano wigkszych
odchylen (tabela 3).
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Tabela 3. Srednia ocena kompetencji kierownikéw zespoléw projektowych w podziale
na wybrane grupy respondentow

Grupa respondentéw Srednia ocena kompetengji
Osoby z doswiadczeniem w kierowaniu zespotem projektowym 3,02
Osoby bez doswiadczenia w kierowaniu zespotem projektowym 314
Mezczyzni 31
Kobiety 3,07
Osoby w wieku 20-30 lat 3N
Osoby w wieku 31-40 lat 3,10

Zrédlo: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wnika, ze ocena kompetencji kierownikéw zespotow
projektowych w polskich przedsigbiorstwach jest niezadawalajaca. We wszystkich
skladowych kompetencji wystepujg braki kompetencyjne. Najgorzej zostaly oce-
nione kompetencje dotyczace odpowiednich cech osobowych kierownika zespotu
projektowego. Jesli chodzi o wiedze, jaka powinien posiadac kierownik zespotu pro-
jektowego, najstabiej zostala oceniona wiedza z zakresu zarzadzania komunikacja.
Motywowanie jest umiejetnoscia, ktérej w najwigkszym stopniu brakuje kierowni-
kom. Cechg osobowosciows, ktora zostata najgorzej oceniona, jest inteligencja emo-
cjonalna. Kierownicy zespoléw projektowych wykazujg si¢ matym doswiadczeniem
w kierowaniu ludzmi. Z przeprowadzonej analizy wynika, ze kierownikom zespo-
léw projektowych przede wszystkim brakuje tak zwanych kompetencji miekkich,
ktére pozwalajg na przetwarzanie wiedzy w praktyczne dziatanie, prowadzace do
pozadanych wynikéw. Powyzsze braki kompetencyjne powoduja, ze kierownicy
zespoléw projektowych maja najwieksze klopoty z wykonywaniem funkcji moty-
wowania. Zbyt niskie kompetencje kierownikéw zespoléw projektowych moga by¢
przyczyna porazek w projektach. Nalezy zwraca¢ wigkszg uwage na dobér kierow-
nikéw zespoldéw projektowych z odpowiednimi kompetencjami, ktére pozwola
na zrealizowanie projektu z sukcesem.
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Competencies of Project Team Managers

Summary

The article presents the results of the authors' own research on the competencies of managers
of project teams operating in business companies in Poland. The focus is on the competencies
connected with the knowledge, skills, experience and personal traits which an effective project
team manager should possess. The area of interest of the authors also includes the competency
deficiencies in these components of competency. The conducted research indicates that project
team managers do not possess appropriate competencies which facilitate the implementation
of projects. There are competency deficiencies in all components of competency. Managers
are primarily short of the so-called soft competencies.

Keywords: project team management, project team manager, competencies of project team
manager
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Streszczenie

Celem artykutu jest charakterystyka procesu budowy strategii portfela projektow, przez ktéra
rozumie si¢ zbidr przedsiewzie¢ tacznie przynoszacych najwyzsze korzysci w przyjetych
granicach tolerancji ryzyka. Na poczatku zdefiniowano pojecie portfela projektéw w nawigzaniu
do uznanych standardéw w zakresie zarzadzania projektami. Nastepnie opisano trzy wyrdznione
etapy proponowanej metodyki. Etap pierwszy polega na identyfikacji realizowanych i poten-
cjalnych projektéw, ustaleniu ich wplywu na cele strategiczne, a takze na ich ocenie pod katem
korzysci, ryzyka oraz zuzycia zasobéw. W etapie drugim generowane sa wszystkie mozliwe
portfele, spelniajace podane kryteria, natomiast w etapie trzecim okregla sie kierunek zmian
w strukturze portfela w §wietle uprzednio zidentyfikowanych portfeli optymalnych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zarzadzanie portfelem projektow, granice efektyw-
nosci portfela projektow, struktura portfela projektow
Kody klasyfikacji JEL: M10, 021, 0220
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1. Wprowadzenie

Termin portfel ma w jezyku polskim kilka znaczen. W uzywanym tutaj rozu-
mieniu portfel jest ogolnym okresleniem ilosci i podpada pod kategorie fizyczne,
odnoszace si¢ do iloci, liczb i liczenia. W ujeciu stownikowym oznacza zaséb okre-
$lonych lub planowanych zadan albo dziatan'.

Portfel w zarzadzaniu projektami jest najczesciej definiowany jako zbiér kom-
ponentéw (innych portfeli, programoéw, projektow, dziatan). Odwotywanie si¢ do
pojecia zbioru w definiowaniu portfela jest dwuznaczne. W znaczeniu kolektywnym
zbidr jest pewng caloscig (agregatem), w ktérym relacja bycia elementem jest prze-
chodnia, tzn. jezeli zbior A jest elementem zbioru B, to elementy zbioru A s3 takze
elementami zbioru B2. W znaczeniu dystrybutywnym zbidr jest natomiast pewna
mnogoscig (wieloscig), w ktdrej stosunek bycia elementem zbioru nie jest przechodni,
tj. z faktu, Ze x jest elementem zbioru A, bedacego elementem zbioru B, nie wynika,
ze element x jest elementem zbioru B. W naukach przyrodniczych i spotecznych
zbior jest rozumiany z reguly w pierwszym znaczeniu.

W zarzadzaniu projektami portfel to zbiér w znaczeniu kolektywnym. Na przy-
ktad wedtug normy ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio management
- Guidance on portfolio management portfel jest rozumiany jako zestaw komponen-
tow wspomagajacy osiaganie celow strategicznych organizacji. Komponenty portfela
moga stanowic projekty, programy, inne portfele lub bardziej albo mniej powigzane
z nimi dzialania. Zarzadzanie portfelem dotyczy powigzanych wzajemnie proce-
séw i metod, dzigki ktérym organizacja dokonuje alokacji zasobéw niezbednych do
realizacji swych celow strategicznych’.

Podobne rozumienie mozna odnalez¢ w jednym z pierwszych standardéw
dotyczacych zarzadzania portfelem projektow, tj. w opracowanym przez Project
Management Institute standardzie The Standard for Portfolio Management (SPM).
Portfel projektow jest tu definiowany jako zestaw programow, projektow lub opera-
cji, umozliwiajacy osigganie celéw strategicznych. Komponenty portfela nie musza
by¢ ze sobg powigzane lub zmierza¢ do tych samych celow. Zarzadzanie portfelem

1 www.wsjp.pl, hasto: portfel, znaczenie: zaséb.

2 W znaczeniu kolektywnym (okres$lanym przez matematykdw jako znaczenie naiwne) nie odroz-
nia sie zbioru od rodziny zbioréw, co doprowadza do antynomii logicznych.
3 ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio management - Guidance on portfolio manage-

ment, ISO, Genewa 2015, s. 1-2.
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obejmuje powigzane procesy, dzigki ktdrym organizacja ocenia, wybiera i alokuje
swe ograniczone zasoby dla osiggania celéw strategicznych.

Najbardziej ogolng definicje portfela projektow mozna odnalez¢ w standardzie
Management of Portfolios (MoP). Standard ten zostal opracowany na bazie metodyki
PRINCE2 i definiuje portfel jako calos¢ (lub wydzielong cze$¢) inwestycji w zmiany,
ktore sg niezbedne do osiggania celow strategicznych organizacji. Zarzadzanie port-
felem projektow dotyczy koordynacji procesow i decyzji strategicznych, ktére razem
pozwalajg efektywniej rownowazy¢ wprowadzanie zmian z prowadzeniem dotych-
czasowej dziatalnosci organizacji.

W tabeli 1 wskazano podstawowe réznice w rozumieniu zarzadzania projektem
(w tym takze czesciowo programem) i zarzadzania portfelem.

Tabela 1. Cechy zarzadzania projektem i portfelem

Cechy

Zarzadzanie projektem

Zarzadzanie portfelem

Zakres

Waski, koncentracja na dostarczenie
zdefiniowanych produktéw

Obejmuje wszystkie inicjatywy (projekty
i programy) w organizacji

Kryteria oceny

Czas, budzet, specyfikacja produktéw

Wptyw na strategie catej organizacji

Podejscie do
zmian

Zmiany s jasno zdefiniowane i $cisle
kontrolowane w celu minimalizacji ich
wptywu na czas, koszty i jakos¢

Zmiany dotycza struktury portfela, a ich
celem jest optymalizacja korzysci i ryzyka
pod katem catej organizacji

zadan, kosztéw i spetniania wymogoéw
jakosciowych

Horyzont czasu | Czas dostarczenia zdefiniowanych Ciagta dziatalno$¢, bez przewidywanego
produktéw, wyrazany w miesigcach czasu zakonczenia

Planowanie Szczegbtowe, wskazujace dziatania, czas 0Ogodlne, skoncentrowane na procesach
i zasoby potrzebne do powstania scisle i wymianie informacji, okreslajace koszty
okreslonego rezultatu i wptyw portfela na cata organizacje

Kontrola Monitoring i kontrola czaséw wykonania Monitorowanie zagregowanych efektéw

portfela wzgledem celéw strategicznych
organizadcji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: P. Rayner, G. Reiss, Portfolio and Programme Management Demysti-
fied, Routledge, New York 2013, s. 18.

Generalnie uznaje si¢, ze komponenty portfela powinny by¢ dostosowane do
strategii firmy, by¢ spojne z kulturg i warto$ciami firmy, bezposrednio lub posred-
nio wplywac na dodatnie przeptywy pieniezne, wykorzystywac w sposéb efektywny
zasoby firmy, a takze przyczyniac si¢ do dobrej kondycji firmy w przysziosci’.

4 Management of Portfolios, Axelos, TSO, Londyn 2014, s. 11.
> H.A. Levine, Project Portfolio Management, Jossesy-Brass, San Francisco 2005, s. 23.
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2. Klasyczne ujecie analizy portfelowej

Powszechnie uwaza sig¢, ze rozwdj podejscia portfelowego zapoczatkowaly prace
H. Markowitza, ktory zaproponowal oryginalny sposéb rozwiazania problemu
wyboru optymalnego zestawu inwestycji na rynku kapitalowym®. Teoria Marko-
witza opiera si¢ na dwdch podstawowych zalozeniach. Pierwszym jest stwierdze-
nie, Ze istnieje duza liczba portfeli o zalozonej stopie dochodu, lecz tylko jeden
z nich daje minimalne ryzyko; drugim, ze istnieje duza liczba portfeli o zalozonym
poziomie ryzyka, lecz tylko jeden posiada maksymalng oczekiwang stope zwrotu.
Racjonalny decydent powinien tak dobieraé papiery wartosciowe do portfela, aby
minimalizowa¢ wariancje przy danej oczekiwanej stopie zwrotu albo maksyma-
lizowac stope zwrotu przy danej wariancji. Opracowana przez Markowitza teoria
efektywnego portfela byta w kolejnych latach rozwijana, a dzigki dostepnosci do
baz danych i technologii informatycznych jest obecnie uznawana za standardowe
narzedzie analizy inwestycji kapitalowych.

Analiza portfelowa znalazta wielu zwolennikéw, takze w zarzadach amerykan-
skich korporacji, ktére zaczely dostrzega¢ korzysci ptynace z analizy relacji zyskow
do ryzyka swoich jednostek biznesu. Tradycyjne podejscie do analizy portfelowej
znajduje zastosowanie w duzych, zdywersyfikowanych firmach, realizujacych stra-
tegie akwizycji. W przeciwienstwie do strategii rozwoju organicznego, ktére pole-
gaja na budowie potencjalu organizacji od podstaw, strategie akwizycji sprowadzaja
sie do fuzji, przeje¢ nowych firm oraz sprzedazy jednostek biznesu niespetniajacych
okreslonych oczekiwan. Realizacja strategii akwizycji wymaga zastosowania narze-
dzi wspomagania decyzji w zakresie utrzymania firm w portfelu, ich pozbywania
sie oraz nabywania nowych jednostek. Sg to gléwnie narzedzia analizy finansowej,
pozwalajace wyznaczy¢ granice efektywnosci dostepnych portfeli.

Wykorzystanie odpowiednio dobranych wskaznikéw finansowych umozliwia
poréwnanie aktualnie realizowanego portfela z potencjalnymi portfelami oraz wska-
zanie kierunkow pozadanych zmian. Punktem odniesienia jest granica efektywnosci
(ang. efficient frontier), wyznaczajaca portfele optymalne. Przyktadowo gtéwnym
problemem zarzadzania zdywersyfikowang spotka kapitalowg jest rownowazenie
dochodéw dlugoterminowych z perspektywa krétkookresowa. W diugim okresie
znaczenie ma sposob ksztaltowania wartosci dla akcjonariuszy, ktérego miarg moze

¢ H. Markowitz, Portfolio Selection, ,,The Journal of Finance” 1952, vol. 7, no. 1.
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by¢ warto$¢ zaktualizowana netto (NPV) przeplywdéw pieni¢znych generowanych
przez sktadowe portfela. Perspektywe krotkookresowg wyraza z kolei biezacy zysk
z akcji sktadowych portfela’.

Zastosowanie takiego podejscia w przedsiebiorstwach, ktérych jednostki ope-
racyjne nie s3 wycenianie przez rynek finansowy, jest ograniczone. Brak dostepu
do danych umozliwiajacych wykorzystanie statystycznych miar ryzyka sprawia, ze
trzeba poszukiwac innych rozwigzan. Barierg zastosowania klasycznego podejscia
portfelowego jest réznorodnos¢ wykorzystywanych zasobéw w projektach. Zasoby
te s3 ograniczone nie tylko ilosciowo, lecz takze czasowo. Kolejnym problemem jest
liczba dziatan potencjalnych, czyli przedsiewzigé, ktére mogtyby w blizszej lub dal-
szej przysztosci wejs¢ do portfela. Dzialania takie sg czesto ogdlnymi pomystami,
ktére wymagaja zgromadzenia dodatkowych, czesto kosztownych informacji, aby
mogly by¢ brane pod uwage w dalszych analizach.

3. Koncepcja budowy strategii portfela

Portfel jest zestawem komponentow, ktore tacznie maja przyczyniac si¢ do spet-
nienia misji i oczekiwan interesariuszy organizacji. Przyjmuje sie, ze komponenty
portfela s3 powigzane z uprzednio zdefiniowanymi celami strategicznymi i mogg by¢
wdrazane niezaleznie. W sensie analitycznym mozna je traktowac jako zbiér w zna-
czeniu dystrybutywnym. Komponenty portfela nazywane s dalej projektami, przez
ktdre rozumiemy zadania aktualnie realizowane oraz zadania potencjalne. Liczba
zadan (projektéw) potencjalnych ma podstawowe znaczenie w procesie budowy
strategii portfela, poniewaz poszerza ona dostepne mozliwosci tworzenia nowych,
bardziej efektywnych portfeli.

Strategia portfela okresla docelowy zbidr projektow, ktore spetniajg wszystkie
ustalone ograniczenia i przynosza najwyzsze korzysci przy zalozonym poziomie
ryzyka. Podstawowe ograniczenia wynikaja z potrzeby realizacji przyjetych celow
strategicznych, a takze dost¢pnosci zasobéw i mozliwosci finansowych organiza-
cji. Opracowana strategia portfela udziela odpowiedzi na pytanie, ktore portfele
zwszystkich mozliwych sa najbardziej efektywne. Identyfikacja portfeli przynosza-
cych najwyzsze korzysci w ustalonych granicach tolerancji ryzyka stanowi punkt
odniesienia w podejmowaniu decyzji o wlaczaniu nowych projektéw do portfela.

7 M.S. Allen, Zarzgdzanie firmg portfelowg, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 21-22.
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Idee budowy strategii portfela projektow przedstawiono na rysunku 1. Wyréz-
niono w niej trzy podstawowe etapy, tj. ocen¢ komponentdw portfela, generowanie
portfeli projektéw oraz planowanie struktury portfela.

Rysunek 1. Koncepcja procesu budowy strategii portfela projektow

Etap 1. Ocena komponentéw portfela . Lele zysk ryzyko zasoby
- identyfikacja projektéw realizowanych i potencjalnych proj 1 [
- ustalenie wplywu projektow na cele strategiczne proj 2|
- oszacowanie korzysci i ryzyka wyrdznionych projektéw - reriee l
- przypisanie zasobow do projektow, ustalenie limitow [

|
|
|
|

»
»

Etap 2. Generowanie portfeli projektow

- przyjecie procedury agregacji projektow w portfelu
- ustalenie kryteriow selekcji portfeli .
- wyszczegdlnienie portfeli spetniajacych kryteria o o °
- identyfikacja granicy efektywnosci portfeli

korzysci
o
o
o
o

\/

Etap 3. Planowanie struktury portfela

- ocena efektywnos$ci obecnego portfela

- analiza struktury efektywnych portfeli

- badanie ograniczen i dodatkowych zalozen
- wyznaczenie skfadu docelowego portfela i

korzysci
N)\
A
A
Ay

\ 4

Zrédto: opracowanie wlasne.

W proponowanej metodyce wyrdzniono trzy etapy. W pierwszym identyfiko-
wane s3 sktadowe aktualnie realizowanego portfela w kontekscie przyjetych celow
strategicznych oraz w kontekscie propozycji nowych projektéw. Projekty realizo-
wane i potencjalne ocenia si¢ niezaleznie pod katem korzysci, ryzyka oraz poziomu
wykorzystania zasobow. W drugim etapie generowane sg wszystkie mozliwe portfele
z uwzglednieniem projektéw potencjalnych, niewchodzacych w skiad aktualnego
portfela. Trzeci etap sprowadza si¢ do badania tych portfeli, ktére wyznaczajg gra-
nice efektywnosci. Na podstawie analizy poréwnawczej okresla sie kierunki zmian
w skladzie aktualnego portfela z uwzglednieniem zalozen strategicznych oraz ist-
niejacych ograniczen.
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4. Etapy proponowanej metodyki

Analiza portfeli projektéw i poszukiwanie optymalnych rozwigzan wymaga
implementacji wydajnych obliczeniowo algorytmoéw. Do tego celu opracowano autor-
ski program napisany w jezyku Python z wykorzystaniem pakietéw pandas, numpy;,
itertools oraz matplotlib. W dalszym opisie etapow metodyki pominieto szczegoty
techniczne i skoncentrowano na prezentacji przyktadu, ktoéry ilustruje mozliwosci
proponowanego rozwigzania.

Etap 1. Ocena komponentow portfela

W pierwszym etapie sg definiowane projekty aktualnie realizowane w organi-
zacji. Dodatkowo identyfikowane sg projekty potencjalne, ktdre stwarzajg realne
szanse na uruchomienie w najblizszej przyszlosci. Zaréwno projekty realizowane,
jak i projekty potencjalne ocenia si¢ pod katem korzysci (zysk) oraz pod katem
ryzyka. W tabeli 2 pokazano zestawienie projektéw pewnej organizacji w rozbiciu
na te dwie kategorie. Portfel rozpatrywanej organizacji obejmuje pig¢ sktadowych
(projekty realizowane, oznaczone symbolami od P1 do P5). Brane s3 tez pod uwage
propozycje szesciu nowych przedsiewzie¢ (projekty potencjalne, od P6 do P11).

Tabela 2. Zestawienie realizowanych i potencjalnych projektow w organizacji

Cele strategiczne Zasoby
Projekty Zysk Ryzyko
a Q a C4 ZA ZB ZC
P1 04 0 0 0,6 18 5 8 45 0
P2 0 0 1 0 25 4 15 130 41
Realizowane P3 0 0,5 0,5 0 21 3 1 0 59
P4 0,5 01 04 0 20 4 16 235 165
P5 0 0 0,6 0,4 16 2 10 0 35
P6 03 0,5 0 0.2 2 3 10 47 7
P7 0 0,1 03 0,6 32 4 14 215 16
P8 1 0 0 0 27 6 n 0 127
Potencjalne
P9 0 0,8 0 0,2 19 4 9 30 0
P10 03 0,7 0 0 37 7 16 154 175
P11 01 01 04 04 22 2 12 46 21

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Projekty nalezace do portfela powinny tacznie przyczyniac si¢ do osiggniecia
celow strategicznych organizacji. W rozwazanym przykladzie przyjeto cztery cele
strategiczne (C1 do C4). Zaklada sig, ze kazdy projekt jest powigzany z co najmniej
jednym celem. Odwzorowaniem tych powigzan jest macierz:

A=[a,], M
ktorej elementy a, oznaczajg stopien wptywu i-tego projektu (i=1, ..., m) na j-ty cel
strategiczny (j=1, ..., n) i zawieraja si¢ w przedziale liczb rzeczywistych [0, 1] oraz

VYa, =1 )

i 1

W tabeli 2 pokazano takze wielkosci zyskow (w jednostkach pieni¢znych) i wyniki
ocen ryzyka dla poszczegdlnych projektow. W ocenie ryzyka przyjeto skale punk-
towa od 1 do 7 (1 punkt oznacza najnizsze, a 7 punktéw najwyzsze ryzyko). Ponadto
podano informacje na temat zuzycia zasobow (w jednostkach umownych).

Etap 2. Generowanie portfeli projektéw

Portfel jest rozumiany jako r-elementowy podzbiér zbioru n-elementowego. Ele-
mentami tego zbioru i wszystkich podzbioréw sg projekty. Zaklada sie, ze kazdy port-
fel mozna opisac za pomocg ujednoliconych wielkosci. Sg to wielkosci zagregowane,
ktére odwzorowujg wartosci wybranych zmiennych. W tabeli 2 zostaly wyznaczone
warto$ci dwoch zmiennych, tj. zysku i ryzyka dla poszczegoélnych projektéw. Laczac
projekty w zbiory (portfele), wartosci te nalezy zagregowac, uwzgledniajac przy tym
efekty synergiczne (w przypadku zysku) oraz kierunki oddziatywan (w przypadku
ryzyka). Jest to zagadnienie fundamentalne w procesie generowania portfeli.

W agregacji zysku przyjeto upraszczajace zalozenie, ze zysk portfela jest suma
zyskow projektéw wchodzacych w jego sktad:

Zp, = sz (©)

gdzie z, oznacza zysk z realizacji i-tego projektu, a k (1 <k < m) oznacza liczbe pro-
jektow w portfelu. Dodatkowo przyjeto nastepujace kryterium udzialu w zyskach
projektéw nalezacych do portfela:
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—)az2g. )

Kryterium to opisuje udzial (g) finansowania j-tego celu strategicznego przez
skladowe portfela, czyli stosunek sumy zyskoéw projektéw powigzanych z j-tym
celem strategicznym do zysku z catego portfela. W obliczeniach przyjeto, ze g=0,1.

W procedurze agregacji ryzyka przyjeto, ze indywidualne oceny ryzyka beda
korygowane o wspétczynniki wynikajace z powiazania danego projektu z celami
strategicznymi. W tym celu przeksztalcono macierz A w macierz:

B=AA". (5)

Elementy znajdujgce si¢ na przekatnej macierzy B (b, i =1, ..., k) obrazujg sku-
mulowane udzialy poszczegdlnych projektow w realizacji wszystkich celow strate-
gicznych. Stad wspotczynnik korygujacy ma postaé:

b,
;= 4) (6)
tr(B)
gdzie wielkos¢ tr(B) jest Sladem macierzy B. Obliczenie wspolczynnikéw koryguja-
cych ocen ryzyka projektéw wchodzacych w skiad portfela umozliwia wyznaczenie
ryzyka dla calego portfela:

RE==3(r-1)5, )

gdzie r, jest oceng ryzyka i-tego projektu w przyjetej skali (od 1 do 7 punktéw).
Wedtug podanej formuly wartos¢ ryzyka portfela waha sie w przedziale liczb rze-
czywistych [0, 1].

W procesie selekcji portfeli uwzgledniono takze limity zasobéw. Uznano, ze
poszczegolne zasoby (c,,, ¢, ¢,c) wymagane do realizacji projektéw w portfelu nie
powinny przekraczaé nastepujacych wielkosci:

k k k
ZA=Yc, <60, ZB=) c, <450, ZC= c, <520. )
i=1

i=1 i=1

Na rysunku 2 pokazano zastosowanie powyzszych procedur do generowania
portfeli projektéw dla danych liczbowych z tabeli 2.
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Rysunek 2. Generowanie i redukcja portfeli projektow
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pierwszym kroku wygenerowano wszystkie mozliwe portfele (rysunek 2a).
Liczba niepustych podzbioréw zbioru m-elementowego (projekty) jest rowna
2m—1=2"-1=2047. Liczba ta obejmuje zbiory jednoelementowe oraz pozostale
podzbiory, tacznie ze zbiorem skladajacym sie z wszystkich 11 projektow. W kolej-
nych krokach zastosowano przyjete wczesniej kryteria selekeji.

Z wygenerowanych 2047 (N) portfeli usuni¢to portfele niespetniajace kryte-
rium pokrycia finansowego wszystkich celow strategicznych (wzér 4). Elimino-
wano zatem te portfele, ktérych udziat zyskéw przypadajacych na dowolny cel
strategiczny (w zysku calego portfela) byl nizszy od 10%. Rezultat zastosowania
tego kryterium (N = 1495) zobrazowano na rysunku 2b). Niezaleznie wykorzy-
stano kryterium zasobow. Pokazana na rysunku 2c) liczba 602 portfeli to efekt
przekroczenia co najmniej jednego z przyjetych limitéw zasobow (wzor 8). Z kolei
na rysunku 2d) przedstawiono wynik zastosowania dwdch powyzszych kryteriow
tacznie (305 portfele). Sposrdd tych 305 portfeli wybrano nastepnie te, ktorych zysk
jest wiekszy od zysku obecnie realizowanego portfela (rysunek 2e) i ktorych ryzyko
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jest mniejsze od przyjetej granicy tolerancji (rysunek 2f). Ostatecznie do dalszej
analizy pozostalo 97 portfeli.

Etap 3. Planowanie struktury portfela

W etapie tym badane sg portfele spetniajace wszystkie kryteria selekcji. Aktu-
alnie realizowany portfel (wyjsciowy), tj. zbiér pieciu projektéw (P1, P2, P3, P4,
P5), zestawiany jest z portfelami, ktore przynosza wigkszy zysk i/lub nizsze ryzyko.
Z przeprowadzonych obliczen wynika, ze istnieje az 97 bardziej efektywnych port-
feli od portfela wyjsciowego. Dla rozpatrywanego przykladu granice efektywnosci
wyznaczajg portfel (P1, P3, P5, P9, P11) oraz portfel (P3, P6, P7, P9, P11). Wyniki
obliczen pokazano na rysunku 3.

Rysunek 3. Zestawienie efektywnych portfeli projektow
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Zré6dlo: opracowanie wiasne.

Na rysunku 3 podano takze informacje na temat udziatu finansowania celéw
strategicznych wyréznionych portfeli. Z obliczent wynika, ze portfele X i Y s3 nie
tylko bardziej efektywne pod katem relacji zysku do ryzyka w zestawieniu z port-
felem B, lecz takze sg bardziej zréwnowazone w sensie realizacji przyjetych celow
strategicznych.
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Strategia portfela powinna okresla¢ docelowy zbiér projektow sposrod dostep-
nych mozliwosci. W rzeczywistosci identyfikacja portfela optymalnego jest dopiero
poczatkiem dalszych badan, ktére zmierzaja do okreslenia $ciezki dojscia do tak
postawionego celu. Portfel projektéw, obejmujacy programy i mniejsze portfele, nie
jest bowiem statycznym obrazem systemu dzialan organizacji. W praktyce imple-
mentacja strategii organizacji odbywa sie przez projekty, bedace w réznych fazach
cyklu zycia. Z czasem pojawiajg si¢ nowe inicjatywy, a dotychczasowe projekty
s3 zamykane lub eliminowane z portfela. Do zapewnienia cigglosci dzialania orga-
nizacji konieczny jest biezacy nadzér nad wszystkimi komponentami oraz poszu-
kiwanie nowych mozliwosci.

5. Podsumowanie

Etapy proponowanej metodyki obejmuja dwa cykle badawcze. Pierwszy cykl
to dziatania majace na celu identyfikacje i ocene¢ projektoéw w organizacji; zaréwno
tych realizowanych obecnie, jak i tych, ktére moga by¢ realizowane w przysztosci.
Dzialania te zmierzajg w kierunku syntezy, ktorej efektem jest opis projektow w for-
mie umozliwiajacej dalszg analize. Drugi cykl ma na celu identyfikacje wszystkich
mozliwych portfeli projektéw oraz ich redukcje pod katem przyjetych kryteriow
selekcji. Dzieki selekeji wskazywane sg portfele najlepsze z mozliwych, ktére stanowia
podstawe do oceny obecnego portfela oraz do formulowania postulatéw, dotycza-
cych zmian jego przysztej struktury. Te dwa cykle sa w istocie dwoma, nastepuja-
cymi po sobie procesami upraszczania ztozonosci

Przedstawiona w artykule metodyka moze stanowi¢ wsparcie w okreslaniu opty-
malnej struktury portfela projektow. Budowa strategii portfela projektéw wymaga
rzetelnej oceny uruchomionych i nowych projektéw. Wspomaga ona podejmowa-
nie decyzji w zakresie przy$pieszenia, przesuwania, ograniczania, wstrzymywania,
eliminowania lub zamykania realizowanych projektéw. W procesie oceny nowych
projektow podejmowane s3 natomiast decyzje dotyczace poszerzenia sktadowych
portfela o zglaszane czy naptywajace propozycje. Te dwie grupy projektow, tj. uru-
chomione i nowe, wymagaja wykorzystania odmiennych rozwigzan organizacyj-
nych i metodologicznych. W pierwszym przypadku chodzi o organizacje dziatan
zwigzanych z nadzorem nad juz realizowanymi projektami poprzez monitoring,
okresowe przeglady i utrzymywanie odpowiednich mechanizméw koordynacji.
W drugim przypadku (nowe projekty) znaczenie ma wykorzystanie technik oceny
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(kategoryzacja, rangowanie, ustalenie priorytetéw) przedsiewzigé, ktore sg zgla-

szane w roznych stadiach dojrzatosci, od ogélnych pomystéw do rozwinigtych pro-

pozycji dziatan.
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Construction Process of Project Portfolio Strategy

Summary

The article aims to characterise the process of construction of project portfolio strategy
understood as a set of ventures bringing jointly the highest benefit within the adopted risk
tolerance boundaries. At the beginning, the idea of project portfolio is defined with regard
to recognized standards in the area of project management. Then three stages of the proposed
methodology are identified. The first stage identifies the implemented and potential projects,
finds out their impact on strategic goals, and also assesses the benefit, risk and use of resources.
At the second stage, all possible portfolios meeting the given criteria are generated, and at
the third stage the direction of changes in the portfolio structure is determined in view of
the formerly identified optimal portfolios.

Keywords: project management, project portfolio management, project portfolio effective-
ness boundaries, project portfolio structure
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Streszczenie

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

Zarzadzanie programami to forma organizacji dzialan projektowych, ktora
pomaga zaadresowac problem przetozenia strategii na dzialania operacyjne. Dzigki
uwzglednieniu komponentdéw zarzadzania zmiang w organizacji oraz koncentracji
na wizji i korzysciach biznesowych, programy w duzo wigkszym stopniu niz pro-
jekty sa w stanie odzwierciedli¢ dlugofalowe cele strategiczne organizacji. Projekty
koncentruja si¢ raczej na celach efektywnosciowych, zwigzanych z dostarczaniem
produktéw projektu w ramach okreslonych ograniczen projektowych: budzetu,
czasu, zakresu, wymaganych kryteriéw jakosciowych. Programy natomiast obejmuja
dlugofalowq wizj¢ rozwoju organizacji i jej cele strategiczne, jak réwniez potrzeby
zmiany i transformacji sposobow dzialania. Realizacji programoéw towarzyszy duza
doza niejednoznacznosci i niepewnosci. Wymagaja one strategicznej perspektywy
w podejmowaniu decyzji, uwzgledniajg spojrzenie systemowe i reprezentuja podej-
$cie uczenia sie, redukowania niejednoznacznosdci w trakcie trwania programu.
Projekty sa w swej naturze planowane na poczatku ich realizacji, a programy tacza
perspektywe strategii zaplanowanych oraz wytaniajacych sie.

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

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

2. Cechy i typologie programoéw

Badacze z dziedziny zarzadzania projektami oraz profesjonalne organizacje
zrzeszajace praktykow zarzadzania projektami postrzegajg zarzadzanie programem
jako swego rodzaju rozszerzenie koncepcji zarzadzania projektami na bardziej zto-
zone przedsiewziecia. Program wedlug PMI to: ,,Grupa powigzanych wzajemnie
projektéw, podprogramoéw i innych dzialan, zarzagdzana w sposéb skoordynowany
i pozwalajaca na osiggniecie korzysci oraz zakres kontroli, ktore nie bylyby mozliwe,
jesli projekty w programie zarzadzane bytyby w sposéb indywidualny”2. MSP defi-
niuje program jako tymczasowgy, elastyczng organizacje¢ utworzong do koordynowa-
nia, zarzadzania strategicznego oraz nadzorowania wdrozenia zbioru powigzanych
projektow i dzialan, na $ciezce do uzyskania rezultatéw i korzysci wynikajacych ze
strategicznych celéw organizacji. W rozumieniu MSP programy koncentruja sie
na osigganiu rezultatow (efektow zmian), a projekty zajmujg si¢ produktami prac.

Niemniej z perspektywy zarzadzania strategicznego pojecie programu nalezaloby
rozpatrywac szerzej. Programy moga by¢ narzedziami odnowy korporacyjnej oraz
wdrazania strategii, a takze alternatywnym sposobem organizacji pracy. Programy
maja wigkszy potencjat do zintegrowania z zarzadzaniem strategicznym niz pro-
jekty, gdyz s one no$nikami kompleksowych zmian w organizacji. Z tego wzgledu
niektorzy badacze proponuja bardziej pojemna definicje programu, uwzglednia-
jaca perspektywe osiagania celow korporacyjnych. Korporacyjne zarzadzanie pro-
gramami odnosi si¢ do struktur i procesow, ktdre sg stosowane, aby koordynowac

Management Journal” 2007, vol. 38, no. 3, s. 74-89; S. Spalek, Does Investment in Project Management
pay off?, ,Industrial Management & Data Systems” 2014, vol. 114, iss. 5, s. 832-856.

2 D. Partington, S. Pellegrinelli, M. Young, Attributes and Levels of Programme Management Com-
petence: An Interpretive Study, ,International Journal of Project Management” 2005, 23(2), 87-95.
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i kierowa¢ wieloma wzajemnie powigzanymi projektami, ktére ukierunkowane sg
na realizacje celow strategicznych organizacji’.

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

Tabela 1. Charakterystyka badan w obszarze programoéw i projektow

Obszar Programy Projekty

Tematy Wiele tematéw w ramach nauk zarzadzania: | Dominujacy temat: rozwdj produktow
produkgja, jakos¢, strategia, zmiana
organizacji i pracy, rozwoj produktéw

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

Poziom analizy | Organizacja i jej rézne czesci Pojedynczy projekt

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

System Myslenie systemowe Brak myslenia systemowego

Typy innowacji | Rézne typy innowadji, ktére odzwierciedlaja | Innowacje produktowe
otwarty charakter organizacji w jej otoczeniu,
np.: innowacja procesowa, organizacyjna
innowacja i zmiana, innowacje w obszarze
infrastruktury i systeméw

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

wyniki (sukces produktu/projektu)

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

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

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

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

2) nieokreslony horyzont czasowy programoéw;

3) programy jako narzedzia do odnowy organizacji;

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Kryterium
réznicujace

Typ:
,Portfolio”

Typ:
,Zorientowany na cel”

Typ:
,Heartbeat”

Kontrola
projektow
W programie

Koordynacja w celu
osiagniecia synergii (zasoby
lub technologia)

Zdefiniowanie i kierowanie
wszystkimi aktywnosciami
w ramach programu

Integracja zidentyfikowanych
zmian w spdjne projekty

Organizacja

Organizacja programu jest

Program dziata jako

Program dokonuje arbitrazu

planistyczny

jest aktualny dopdki nowy
sposob koordynacji moze
dostarcza¢ wieksze korzysci

zdefiniowanych w czasie

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

Horyzont Nieokre$lony: program Osiaganie celéw programu | Cykl zycia systemu lub

infrastruktury objetej
zmianami

Relacja
programow
ze struktura
liniowa

Pozyskuje zasoby od
kierownikéw liniowych

i jest komplementarny ze
struktura liniowa

Pozyskuje zasoby od
kierownikéw liniowych

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

Zrédto: S. Pellegrinelli, Programme Management: Organising Project-Based Change, ,,International Journal of Pro-
ject Management” 1997, 15(3), s. 141-1409.

Metodyka Managing Succesful Programs (MSP) proponuje z kolei wymienione
nizej typy programow.

» Program realizujacy wizje (ang. vision-led-programme) - realizuje jasno zdefi-
niowang wizje, ktora zostalta stworzona przez kierownictwo organizacji w try-
bie od ogoétu do szczegdtu. Wizja ta moze skupia¢ si¢ na innowacyjnej lub
strategicznej szansie. W sektorze publicznym moze stanowic¢ przelozenie wizji
i priorytetéw polityczno-gospodarczych na program, ktéry umozliwi wdroze-
nie pozadanych zmian.

o Program ,wylaniajacy si¢” (ang. emergent programme) — wylania si¢ z reali-
zowanych rownocze$nie, nieskoordynowanych projektéw, ktére pojawity sie
w ramach jednej organizacji. W tym wypadku powotanie programu ulatwi
realizacje projektéw i osigganie korzysci. Taki program moze miec przejsciowy
charakter, dopoki organizacja nie ustali jego kontekstu, kierunku i wizji.

o Program dostosowawczy moze by¢ zwany rowniez programem obowigzkowym
(ang. compliance programme). Organizacja nie ma innego wyboru, jak zmieni¢
sie w wyniku zdarzenia zewnetrznego, takiego jak np. zmiana legislacyjna’.

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

Brochures/MSP_Product_Brochure_Conference_Version_vl1.pdf, dostep 25.01.2016.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze w praktyce wyrodznia si¢ wiele hybrydo-
wych form zarzgdzania programem?®. Powoduje to konieczno$¢ dostosowania spo-
sobu zarzgdzania do formy programu oraz jego funkcji w organizacji.

3. Cykl zycia programu a strategia

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

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

2) petle uczenia, bazujaca na wynikach projektow (ang. performance based project
loop), w rezultacie ktorej dostarczane sg wyniki prac programéw uruchomio-
nych do realizacji.

Obie petle uczenia si¢ s3 wzajemnie powigzane. W ten sposéb mozna zaadre-
sowac problemy wynikajace z redukowania niejednoznacznosci i niepewnosci
w tworzeniu podstawy dla podejmowania strategicznych decyzji w organizacji oraz
strukturyzacji programoéw.

W iteracyjnym cyklu zarzadzania programem nastepuje regularna ewaluacja
wynikow projektéw w stosunku do zaltozen. Oczekiwania i produkty prac sa dosto-
sowywane elastycznie w zalezno$ci od zaistnialej sytuacji w zmiennym otoczeniu
programu. Ostatnim elementem strategicznego modelu podejmowania decyzji jest

8 S. Pellegrinelli, D. Partington, C. Hemingway, Z. Mohdzain, M. Shah, The Importance..., op.cit.
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sposob podejscia do oceny. Badacze wyrdzniaja dwa typy podejs¢ do oceny: suma-
ryczny, pozwalajacy na oceng zbiorczg, oraz formatywny, pozwalajacy na wdrazanie
usprawnien. W konteks$cie kompleksowych strategicznych sytuacji przydatny model
decyzyjny musi oferowac zaréwno mozliwo$¢ oceny sumarycznej na poziomie pro-
jektow, jak i formatywnej na poziomie wartosci strategicznej programu’. Cykl zarza-
dzania programem, ktdory prezentuje Peregrinelli, zawiera oméwione nizej elementy™.

Rysunek 1. Zintegrowany model cyklu zarzadzania programem

Petla wynikéw (performance loop)

t Dostarczaj
g wyniki Wdrozenie
£
=z S | Kontrola
w S
= g L
é : Planowanie
o ° Produkty prac
e g
& 8" | |
=2 . Nadawanie _\'//-*
ﬁ ‘ :g"»’ Wylaniajace Znaczenia
2 € | [_sig potrzeby 2\
3 2 ,Sensemaking
[o'4 =
< 2
N : Dopracowanie
§ Uszczegblowienie
v 5 ierai Ideacja
S Zbieraj
oczekiwania

Petla uczenia sig

Zrédlo: M. Thiry, Program Management: A Strategic Decision Management Process The Wiley Guide To Project,
Program, And Portfolio Management, Wiley, New York 2004, s. 21.

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

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

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

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

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

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

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

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

ewaluacje pojawiajacych sie szans oraz dostosowywanie programu do zmienia-

jacych sie warunkdw,

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

$cig bardziej iteracyjng niz linearng, wlgczac okresy stabilnosci, w ktdrych nastepuje

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

1 CYKL 2 CYKL N CYKL

KORZYSCI KORZYSCI KORZYSCI |
‘ r

| B
Strategia » Formutowanie » » Rozwigzanie »
Program »Clrganlzowanie ‘ ‘

Projekty ‘ Wdrazanie

Ocena

Operacje

Stabilnos¢

Zrédlo: jak pod rys. 1.

4. Programy narzedziem wdrazania zmian

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

J.P. Kotter, ekspert z dziedziny zarzadzania zmiang w organizacji, bazujgc na
wieloletnich badaniach, wyroéznia kilka podstawowych btedéw zarzadczych, ktore
powoduja, ze programy wdrazana zmian si¢ nie udaja:
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pozwalanie na zbyt duzg doz¢ samozadowolenia w organizacij,

nieumiejetno$¢ ustanowienia wystarczajaco silnej koalicji wiodgcej zmiane,

niedocenienie sity spdjnej i zakomunikowanej wizji zmiany,

zbyt staba komunikacja wizji,

pozwalanie, aby przeszkody zablokowaly wizje¢ zmian,

brak pokazywania szybkich wynikéw w procesie wdrazania zmiany,

zbyt wczesne ogloszenie sukcesu,

brak zakorzenienia zmian w kulturze organizacyjnej firmy.

Tabela 3. Przyklady zastosowania programow we wdrazaniu zmian

PRZEWIDYWALNOSC REZULTATU

KONCENTRACJA ZMIAN

Wysoka Srednia Niska
< 2 | Spetnienie specyfikacji Globalizacja ustug Nowatorskie techniki
g2 % Produkty bazujace Przyswajanie w organizacji | produkgji
3 £ |na znanych koncepcjach nowych technologii Niesprawdzona technologia
'§ 3 & | Technicznie wymagajace Skala implementacji
= £ | dostarczenie
2 Przyswojenie podejscia Zmiana potencjatu Zmiennos¢ rynku
7] . . .
S stosowanego w podobnych | isposobu funkcjonowania | Postawy wewnetrzne
'-05_. organizacjach organizagji i zewnetrzne, zachowania
s Przyswojenie dobrych Przezwyciezanie utartych konsumentdéw
T; pra!(tyk ’ pra!<tyk pracy Zrozn.lgowanle lub nowe
N Zmiana procesow Zmiany w faficuchu ustugi i produkty
EJ wartosci, np. outsourcing
o ustug
Zmiana aktualnego prawa | Nowa legislacja w reakgji Zmiana wartosci i zachowan
2 lub polityka na trendy spoteczne spotecznych
% = Zwiekszenie lub Zmiany prawne Uwarunkowane
S § zmniejszenie liczby wptywajace na zachowania | motywatorami zmiany
-§ 3 programéw inwestycyjnych | ekonomiczne w stylu zycia i zachowaniach
A §_ Przewidywalna lub Srednioterminowe efekty ekonomicznych
= jednoznaczna baza spoteczne Dtugoterminowe efekty
interesariuszy spofeczne

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

Réwniez inni badacze zauwazyli problemy z wdrazaniem kompleksowych pro-

gramow zmian, jak réwniez z realizacjg strategii'. Franken i inni raportuja pie¢

gltéwnych przyczyn.

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

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

3. Wyzwania, ktérych zrédlem jest jednoczesna realizacja kompleksowych pro-
graméw przy utrzymaniu biezacej dziatalnosci biznesowej. Koordynacja dzia-
talnosci biezacej i zmiany, ktérg wywoluje program, jest trudna.

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

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

Z powyzszych przyczyn programy transformacji organizacji cz¢sto si¢ nie udaja'.

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

zania transformacji bazujgcy na osmiu elementach. W tabeli 4 zestawiono z jednej

strony kroki w zmianie sformulowane przez Kottera, a z drugiej strony sposdb,

w jaki programy moga wspierac realizacj¢ tych krokdow.

Tabela 4. Zastosowanie zarzadzania programem na etapach wdrazania zmian

Zarzadzanie zmiang Zarzadzanie programem

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

« zbadanie realiéw otoczenia rynkowego i konkurencyjnego | priorytetu strategicznego

- zidentyfikowanie kryzyséw, potencjalnych kryzyséw oraz
szans na rynku

Stworzenie koalicji na rzecz zmian: Mapowanie interesariuszy w programie
« zgromadzenie zespotu z wystarczajaca wtadza, aby i okreslenie waznych i majacych wptyw
wdraza¢ zmiane na realizacje programu

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

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

Zarzadzanie zmiang

Zarzadzanie programem

Rozwiniecie wizji i strategii:

stworzenie wizji, ktéra pomoze zarzadzac¢ wysitkiem
narzecz zmiany
opracowanie strategii dla realizacji wizji

Opracowanie wizji docelowej dla programu
- modelu docelowego dziatania organizacji

Zakomunikowanie wizji zmiany:

skorzystanie z mozliwych narzedzi dla potrzeb
komunikowania wizji i strategii zmiany

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

Opracowanie planu komunikacji

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

Umozliwianie szeroko zakrojonej zmiany:

pozbycie sie przeszkéd

zmiana struktur lub systemow, ktére ograniczaja wizje
zmian

zachecanie do podejmowania ryzyka,
niekonwencjonalnych pomystéw, zadan i akg;ji

Zarzadzanie oporem poprzez proces
angazowania interesariuszy programu

Generowanie krétkoterminowych, szybkich wynikéw
(ang. quick wins):

planowanie widocznych usprawnierh w wynikach /
,widocznych korzysci”

osigganie korzysci

nagradzanie w widoczny sposéb 0séb, ktére przyczyniajg
sie do ich osiggania

Zarzadzanie korzysciami programu,
zarzadzanie korzysciami w ramach realizacji
transzy programu

Skonsolidowanie i wzmacnianie zmiany:

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

odnowienie procesu poprzez nowe projekty, tematy oraz
agentéw zmian

Zakorzenienie zmiany poprzez zespot
ds. zarzadzania zmiang, agentéw zmiany
w organizadji

Zakotwiczenie nowego podejscia w kulturze organizacyjnej:

osigganie lepszych wynikéw poprzez skoncentrowanie sie
na kliencie, wynikach, lepszym przywdédztwie i zarzadzaniu
artykutowanie powigzan pomiedzy nowymi zachowaniami
azmiang w organizacji

rozwdj narzedzi doskonalenia przywo6dcéw oraz nastepcow

Przekazanie wynikéw programu do
dziatalnosci operacyjnej

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

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

wdrazajgcych programy zmian badacze wyodrebnili zestaw czynnikoéw istotnych

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

Review” 2005, 83(10), s. 108.

13 H.L. Sirkin, P. Keenan, A. Jackson, The Hard Side of Change Management, ,Harvard Business
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1. Czastrwaniaiczestotliwo$¢ przegladow (Duration). Wbrew oczekiwaniom, nie
czas trwania programu transformacji miat znaczenie dla sukcesu programu, ale
czestotliwo$¢ dokonywanych przegladow. Badacze rekomenduja przeglad progra-
moéw transformacji co najmniej raz na szes¢-osiem tygodni. Istotne sg przeglady
dziatan na tzw. kamieniach milowych programu. Spotkania przegladowe stano-
wig dobry moment na uczenie sie organizacji i wycigganie wnioskéw z dotych-
czasowej realizacji prac i podejmowania ewentualnych dziatan korygujacych.
Warto w tym kontekscie oceni¢ nastepujace aspekty: Czy formalne przeglady
projektowe odbywaja sie regularnie? Jesli zmiana potrwa diuzej niz 2 miesiace,
jaki jest odstep czasowy pomiedzy przegladami programu?

2. Integralnos¢ czlonkéw programu zmian (Integrity) — oznacza, do jakiego stop-
nia firma moze polega¢ na tym, ze zespét ma odpowiedni poziom zaangazowa-
nia i kompetencji, aby zrealizowa¢ program zmian. Szczegdlnie istotne sg w tym
aspekcie kompetencje przywddcze. Pytania, ktore nalezy tu zadan to: Czy lider
zmian ma odpowiednie kompetencje? Czy zesp6t ma odpowiednie przygoto-
wanie merytoryczne i poziom motywacji? Czy zespét ma wystarczajaco duzo
czasu na przeprowadzenie inicjatywy zmiany?

3. Poziom zaangazowania (Commitment). W tej kategorii badacze wyrdznili dwie
grupy pracownikéw, ktérzy muszg wykazywac wysoki poziom oddania sprawie
transformacji — najbardziej wplywowa kadra kierownicza (niekoniecznie naj-
wyzszego szczebla), ale ludzie, ktdrzy sg sila napedowa w organizacji. Zmienna
ta oznaczona jest w modelu jako C1. Druga grupa to pracownicy organizacji (inte-
resariusze), ktorzy muszg stac si¢ no$nikiem zmian transformacyjnych, nowych
procesdw, sposobow pracy, systemdéw. Zmienna ta jest oznaczona w modelu jako
C2. W tym aspekcie dobrze jest oceni¢ poziom gotowosci organizacji, zadajac
nastepujace pytania: Czy wyzsza kadra regularnie komunikuje pow6d zmiany
i znaczenie jej sukcesu? Czy informacja ta jest przekonujaca? Czy ta informacja
jest spdjna w czasie i w ramach calego zespolu wdrazajacego zmiany? Czy wyz-
sza kadra zarzadzajaca udostepnila wystarczajace zasoby do programu zmiany?

4. Wrysilek (Effort). W przypadku wdrazania kompleksowych zmian wydaje si¢
oczywiste, Ze pracownicy beda musieli poswieci¢ dodatkowy czas na zaangazo-
wanie si¢ w program zmian. Powstajg wiec pytania: Czy beda mieli wystarczajaco
przestrzeni do realizacji zadan zwiazanych z transformacja? O ile procentowo
wzro$nie naktad pracy pracownikéw w zwigzku z pracami na rzecz programu?
Czy pracownicy wykazuja duzy opér zwigzany z podejmowaniem dodatkowych
prac? Badania pokazuja, ze obcigZenie pracownikéw nie powinno wzrosng¢
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wiecej niz 10%. Potrzebna jest tez decyzja o uwolnieniu zasobéw do programu

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

¢ji programu.

Bazujac na powyzszych elementach Shirkin i inni opracowali algorytm pozwa-
lajacy na ocene szansy powodzenia programoéw zmian. Metoda ta znana jest w lite-
raturze i praktyce gospodarczej jako technika DICE - akronim od pierwszych liter
kluczowych zmiennych modelu. Ocen¢ wykonuje si¢ poprzez analize i ocene skla-
dowych modelu w skali od 1 do 4 oraz podsumowanie wynikéw wedlug wzoru:
D+@2*I)+(2*C1)+C2+E™".

Przeprowadzenie oceny moze zwiekszy¢ §wiadomo$¢ organizacji w zakre-
sie jej gotowosci do zmiany i uwzglednienie czynnikéw sukcesu. Zaskakujace jest
w modelu duze znaczenie, jakie maja elementy ,miekkie” w procesie zmiany. Az
cztery czynniki sg mocno zwigzane z ludzmi, a przede wszystkim z poziomem ich
zaangazowania, kompetencjami istotnymi w procesie wdrazania zmian oraz dyspo-
zycyjnoscia dla prac w programie. Jeden czynnik zwigzany jest z kwestig nadzoru
nad programem, a w szczegdlnosci z regularnoscia przegladéw prac w programie
na poziomie wyzszej kadry kierowniczej i komitetéw sterujacych. Wedlug badania
przeprowadzonego przez PMI" tylko niewiele organizacji ocenia si¢ bardzo wysoko
w aspekcie skuteczno$ci wdrazania inicjatyw w realizacji strategii (9%). Jedynie 56%
inicjatyw spelnia poczatkowe cele i zalozenia biznesowe. Badanie pokazuje, Ze orga-
nizacje, ktore znajduja sie¢ w segmencie osiagajacych sukces we wdrazaniu strategii,
koncentrujg si¢ na dwoch czynnikach: wysokim poziomie dostosowania strategii
i dzialan operacyjnych (ang. alignment) oraz wysokim poziomie tzw. organizacyj-
nej zwinnosci (ang. agility). Raport podsumowuje:

« projekty i programy, ktore s3 dostosowane do strategii organizacji i cz¢sciej kon-
czg si¢ sukcesem niz te niedostosowane (48% vs. 71%).

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

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

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

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

Rysunek 3. Wymiary sukcesu we wdrazaniu zmian poprzez programy

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

SUKCES:
Osiagganie
oczekiwanych
korzysci programu

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

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

5. Podsumowanie

Niniejszy artykul dyskutuje role programoéw w kontekscie realizacji strategii ze
szczeg6lnym uwzglednieniem aspektéw zarzadzania zmiang w organizacji. Doko-
nany przeglad literatury i badan w obszarze zarzadzania programem sklania do
konkluzji, ze programy i ich rola w organizacji sa stosunkowo stabo opisane i zba-
dane empirycznie. Programy moga wystepowac w réznych konfiguracjach i typolo-
giach, w zalezno$ci od kontekstu i celu. Procesy i praktyki zarzadzania programem

16 M.F. Wanner, Implement Strategy by Strategic Initiatives with Effective Program and Change Man-
agement, PMI Global Congress Proceedings, Dubai 2014.
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s3 dosy¢ dobrze opisane w ramach standardéw zarzadzania programami, ktére w tym
wypadku stanowig istotny punkt odniesienia dla organizacji, chcacych usprawnié
sposoby zarzadzania programami. Badacze s3 zgodni, ze programy duzo bardziej niz
projekty nadaja si¢ do wdrazania zmian w organizacjach. Mozna jednak stwierdzic,
ze samo ustanowienie programu nie jest gwarantem sukcesu w zmianie. Zarzadza-
nie programami zazebia si¢ niejako z kompleksowym i wielowgtkowym procesem
zarzgdzania zmianami w organizacji. Niebagatelne znaczenie dla sukcesu w zmia-
nie majg aspekty ,migkkie™ przywddztwo, przekonujaca i zakomunikowana wizja,
zaangazowanie kadry kierowniczej, a takze pracownikéw w organizacji. Zarzadza-
nie programem stanowi istotne wsparcie organizacyjne dla tego procesu. W obliczu
przyspieszenia zmian, réznych oczekiwan interesariuszy, zarzadzania niepewnoscia
zarzgdzanie programami staje si¢ istotng kompetencjg kompleksowych organiza-
cji we wdrazaniu strategii, zaréwno tych zaplanowanych, jak i tych wylaniajacych
sie z organizacji. Temat jest istotny w kontekscie zmian gospodarczo-politycznych
i instytucjonalnych, prowadzonych przez obecny rzad, jak réwniez §rodkéw, ktore
przyznane zostaly Polsce szczegélnie w obszarze wspierania dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej przedsigbiorstw do wykorzystania w perspektywie 2016-2020.
Umiejetno$¢ zarzadzania programami moze stanowi¢ istotny czynniki sprzyja-
jacy sprawnosci przeprowadzania zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwach
i instytucjach publicznych, jak réwniez instrument wspierajacy absorpcje srodkow
pomocowych na poziomie operacyjnym. Dlatego temat zarzadzania programami
zastuguje na poglebienie w ramach dalszych badan empirycznych.
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Programmes in the context of Change
and Strategy Implementation

Summary

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

Keywords: programme management, change management, strategic management
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Zarzadzanie portfelem projektow
w kontekscie teorii zarzadzania strategicznego

Streszczenie

W artykule oméwiono obszary problemowe zarzadzania portfelem w kontekscie zmian we
wspolczesnym $rodowisku organizacyjnym. Podkreslono role zarzadzania portfelem projektow
w realizacji strategii firmy oraz omoéwiono gléwne cele, obszary i warunki efektywnego
wdrazania zasad zarzadzania portfelem w organizacji. Wnioski z przegladu literatury wskazuja,
ze zarzadzanie strategiczne i zarzadzanie projektami historycznie rozwijaly si¢ jako odrebne
dziedziny i ze niewiele jest badan integrujacych obie perspektywy. Jednak obecnie wazne jest,
aby budowa¢ zdolnos¢ organizacji do odkrywania nowych potencjaléw i wykorzystywania
istniejacych mozliwo$ci organizacji. Projekty pomagaja w odkrywaniu nowych potencjatow.
Dlatego zarzadzanie projektami jest szczegdlnie wazne dla budowania przewagi konkurencyjnej
i odnawiania strategii. Obszar zarzadzania portfelem zastuguje na szczegélna uwage, poniewaz
stanowi element organizacji laczacy strategie i projekty. W artykule opracowana zostala synteza
znaczenia zarzadzania portfelem w kontekscie réznych teorii zarzadzania strategicznego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie portfelem, strategia, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie
projektami
Kody klasyfikacji JEL: M 19, L16, L22
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1. Wprowadzenie

Znaczenie zarzadzania projektami dla realizacji strategii oraz wptyw zarzadza-
nia projektami na wartos$¢ przedsiebiorstwa znajdujg juz odzwierciedlenie w litera-
turze. Zaréwno badacze, jak i praktycy zauwazaja, ze sprawna realizacja projektow
przyczynia sie do poniesienia skutecznosci w procesie operacjonalizacji strategii'.
W dobie przyspieszenia zmian w otoczeniu konkurencyjnym przedsiebiorstwa oraz
wzrostu znaczenia innowacyjnosci i kreatywnosci?, zarzadzanie projektami jako
forma organizacji dzialan oraz tworzenia nowych potencjaléw rozwojowych staje
sie jeszcze bardziej istotne.

W ostatnich dekadach pojawilo si¢ w dyskursie akademickim pojecie ,,uprojek-
towienia” (ang. projectification), jak réwniez pojecie spoteczenstwa projektowego
(ang. project socjety). Wzrost liczby projektéw ttumaczy si¢ faktem, ze realizacja
dziatan o unikalnym charakterze zaczyna odgrywac centralng role w organiza-
cjach. Ponadto zamrozenie takich zmiennych, jak: czas, przestrzen i aktywnosci
oraz relacji pomigdzy podmiotami i instytucjami nie juz jest mozliwe w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu gospodarczym. W $wiecie usieciowionym trzy czyn-
niki odgrywaja istotng role: 1) zdolnos¢ do szybkiej reorganizacji, 2) zdolno$¢ ada-
ptacji do zdarzen przypadkowych, 3) zdolno$¢ do szybkiej odpowiedzi na zmiany
w otoczeniu’. Projekty stanowia forme organizacji dzialan, ktéra jest odpowiedzia
na te wyzwania. Wiele przedsiebiorstw rozwija si¢ w kierunku organizacji projek-
towych lub stanowi mieszanke tradycyjnej struktury funkcyjnej, macierzowej oraz
projektow, ktore sg realizowane réwnolegle z biezacymi dziataniami operacyjnymi.
Wyzwaniem dla organizacji jest pogodzenie dziatan projektowych i operacyjnych.
Nalezg do nich przykladowo: konieczno$¢ dostosowania projektéw do zmieniajg-
cej sie strategii, zdolno$¢ szybkiego uruchamiania, a takze przerywania inicjatyw,
ktére utracg uzasadnienie biznesowe, wyboér i nadawanie priorytetéw projektom,

! M.in.: ]. Longman, A. Mullins, Project Management: Key Tool for Implementing Strategy, ,,Jour-

nal of Business Strategy” 2004, 25(5), 54-60; J. Thomas, M. Mullaly, Understanding the Value of Proj-
ect Management: First Steps on an International Investigation in Search of Value, ,Project Management
Journal” 2007, 38(3), 74-89; S. Spalek, Does Investment in Project Management Pay off?, ,Industrial
Management & Data Systems” 2014, 114(5), 832-856.

2 R.Florida, The Rise of the Creative Class-Revisited: Revised and Expanded, Basic Books (AZ), New

York 2014.

3 J. Packendorff, M. Lindgren, Projectification and its Consequences: Narrow and Broad Conceptu-

alisations, ,,South African Journal of Economic and Management Sciences” 2014, 17(1), 7-21.
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jak réwniez alokowanie ograniczonych zasobéw do realizacji prac projektowych.
Pojawia si¢ rowniez pytanie: Jak Iaczy¢ podejscie planistyczne do wdrazania strategii
ze strategia ,wylaniajaca si¢” (ang. emergent strategy), czyli powstajaca z oddolnych
inicjatyw? Na rynku istniejg kompleksowe opracowania, ktére stanowig praktyczne
zbiory wytycznych dla strukturyzacji procesow zarzadzania portfelem projektow®.
Niemniej niewiele publikacji poswigconych jest dyskusji znaczenia zarzadzania pro-
jektami w kontekscie teorii zarzadzania strategicznego.

Celem niniejszego opracowania jest przedyskutowanie zarzadzania portfelem
w ujeciach réznych teorii zarzadzania strategicznego. Artykul odpowiada na pyta-
nie: Jakie jest miejsce zarzadzania portfelem projektéw w kontekscie réznych nurtow
myslowych zarzgdzania strategicznego? Badanie ma charakter narracyjny i opra-
cowane zostalo metodg przegladu literatury przedmiotu oraz syntezy wnioskéw.

2. Cele i wyzwania dla zarzadzania portfelem projektow

Wedlug brytyjskiego standardu ,,Managing of Portfolios™ portfele reprezentuja
calosciowy zbior lub segmenty inwestycji w organizacji ustanowionych w procesie
zmian zorientowanych na realizacje celow strategicznych firmy. Natomiast zarza-
dzanie portfelami jest skoordynowanym zestawem proceséw i decyzji strategicz-
nych, ktére umozliwiaja organizacji osiggniecie rownowagi w procesie wdrazania
zmian przy uwzglednieniu potrzeb dziatalnosci biezacej. W literaturze wymieniane
sg nastepujace cele zarzadzania portfelem projektow®:

+ definiowanie celéw portfela - w tym kontekscie istotne jest powigzanie efektow
portfela i celow strategicznych organizacji;

« zrozumienie, akceptowanie i dokonywanie wymian (trade-offs) pomigdzy skla-
dowymi portfela; skladowe sg rozumiane jako: projekty, programy i inne zada-
nia w ramach portfela;

« identyfikowanie, eliminowanie, minimalizowanie oraz dywersyfikowanie ryzyka
dziatalnosci projektowej; pojecie ryzyka nieodlacznie towarzyszy prowadzeniu

4 Management of Portfolios, TSO, Crown 2011; The Standard for Portfolio Management, 3™ edition,
Project Management Institute, Newton Square, Pennsylvania 2013.

5 Management..., op.cit, s. 10-15; The Standard..., op.cit. s. 25.

6 B.De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The Impact
of Project Portfolio Management on Information Technology Projects, ,International Journal of Project
Management” 2005, 23(7), 524-537.
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dziatalnosci gospodarczej, a ujgcie portfelowe pozwala ocenic i zarzadzac cal-

kowitym poziomem ryzyka zwigzanym z dzialaniami projektowymi przedsie-

biorstwa;
« monitorowanie wynikow portfela, czyli sledzenie postepu prac w projektach
portfela.

R.G. Cooper, bazujac na obszernym badaniu ilosciowym z udziatem kadry
zarzadzajacej, formuluje powody, dla ktdrych zarzagdzanie portfelem jest jedng z klu-
czowych funkcji w przedsigbiorstwie. Naleza do nich’: argumenty finansowe — mak-
symalizacja zwrotdw z inwestycji, wzrost produktywnosci oraz osigganie zalozonych
celow finansowych, utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku poprzez realiza-
cje projektow wspierajacych te przewagi, zapewnienie odpowiedniej alokacji ogra-
niczonych zasobow firmy, zapewnienie powigzania pomiedzy wyborem projektow
a strategiag biznesowg oraz dostosowanie portfela do zmian strategicznych, osigga-
nie koncentracji w dziataniach priorytetowych, osiggniecie rownowagi pomiedzy
celami diugo- i krétkoterminowymi, jak réwniez dobdr odpowiedniego poziomu
ryzyka portfela spojnego ze strategia biznesowq.

Zarzadzanie portfelem jest procesem, ktéry wymaga do$¢ zaawansowanego
poziomu dojrzalosci projektowej, aby mogt w pelni zadziata¢ w organizacji®. Pro-
blemy wdrazania zarzadzania portfelami wigzg si¢ z tym, Ze organizacje czesto nie
posiadaja uporzadkowanych i spéjnych proceséw zarzadzania pojedynczymi pro-
jektami. W tym kontekscie w literaturze, jak réwniez w standardach zarzadzania
projektami, pojawia si¢ koncepcja modeli dojrzatosci projektowej, jak réwniez biura
projektow jako jednostki koordynujacej zbiory projektéw w organizacji. Wedtug Ken-
dallaiRollinsa proces zarzadzania portfelem jest sprawny, kiedy spetnione jest kilka
warunkdw. Po pierwsze, przedsiebiorstwo posiada istniejaca, zrozumiala i zakomu-
nikowang strategie, po drugie, liderzy w organizacji oraz kadra kierownicza pro-
jektow rozumieja metodyke kalkulacji optacalnosci projektow, po trzecie, istnieje
proces zarzadzania portfelem oraz wyodrebnione etapy w realizacji projektéw’. Inne
opracowania wykazuja wiele dodatkowych, wymienionych nizej, elementéw, ktére
sg potrzebne, aby zarzadzanie portfelem wnosito warto$¢ i przebiegalo sprawnie.

7 R.G. Cooper, S.J. Edgett, E.J. Kleinschmidt, Portfolio Management for New Products, Basic Books,

New York 2001.

8 L. Crawford, Developing Organizational Project Management Capability: Theory and Practice,

»Project Management Journal” 2006, 37(3), 74.
9 G.Kendall, S. Rollins, Advanced Project Portfolio Management and the PMO, J. Ross Publishing,
Florida 2003.
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o Wdrozenie centralnego spojrzenia na portfel projektow w organizacji — pierw-
szym krokiem jest tu zapewnienie inwentaryzacji obecnych i proponowanych
projektow oraz bazowych informacji o projektach w spdjnym formacie. Nie bez
znaczenia jest tu kwestia zdefiniowania, co jest w organizacji rozumiane jako
projekt.

o Analiza finansowa - ustalenie metod i finansowych wskaznikéw oceny pro-
jektéw oraz wybor spdjnej metody obowigzujacej w ramach przedsigbiorstwa'.

o Analiza ryzyka - w literaturze czesto wymieniang przyczyng porazki w zarza-
dzaniu portfelem projektéw sg ,,bledy w ocenie indywidualnego ryzyka pro-
jektu oraz skumulowanego ryzyka portfela. Sklania to do refleks;ji, ze istotne
jest uwzglednienie interakcji pomigdzy projektami oraz oszacowania cato$cio-
wego poziomu ryzyka w portfelu projektéw, ktdre jest akceptowalne z punktu
widzenia przedsiebiorstwa.

« Wzajemne powigzania - jedng z zalet scentralizowanego zarzadzania portfe-
lem jest obnizenie konkurencji o zasoby pomiedzy komponentami portfela, jak
réwniez przeksztalcenie potencjalnego ,,nakladania sie” zakresow pojedynczych
projektéw w produktywne powigzania minimalizujace konieczno$¢ podwdjnego
realizowania podobnych prac. W literaturze wyrdzniane jest kilka typow wza-
jemnych zaleznosci miedzy projektami w portfelu: powigzania sekwencyijne,
nakladajace sie cele, rywalizacja o ograniczone zasoby, jak rowniez waskie gar-
da we wdrazaniu zmian.

» Priorytetyzacja, dostosowanie i selekcja — obszar ten zapewnia, ze sklad portfela
bedzie zarzadzany w taki sposob, aby zapewni¢ realizacje celéw strategicznych
iadekwatne réwnowazenie portfela. Potrzebny jest tu jasny punkt orientacyjny,
ktére projekty powinny dosta¢ finansowanie.

« Ograniczenia - w ramach zarzadzania portfelem mozna wyrdznic¢ cztery typy
ograniczen: zasoby ludzkie, kompetencje pracownikéw, budzety i infrastruk-
tura. W ramach tych ograniczen podejmowane sg decyzje dotyczace urucha-
miania i priorytetyzacji prac projektowych.

10 M. Benaroch, Managing Information Technology Investment Risk: A Real Options Perspective,
»Journal of Management Information Systems” 2002, 19(2), 43-84; R.G. McGrath, I.C. MacMillan,
Assessing Technology Projects Using Real Options Reasoning, ,,Research-Technology Management”
2000, 43(4), 35-49.

11 F.W. McFarlan, Portfolio Approach to Information-Systems, ,Harvard Business Review” 1981,
59(5), 142-150.
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o Dynamiczna ocena portfela - badania zarzadzania portfelem projektéw infor-
matycznych, przeprowadzone dla rynku amerykanskiego pokazuja, ze jedynie
ok. 1/4 przedsigbiorstw dokonuje systematycznej oceny okresowej portfela. Brak
tego procesu jest szczegolnie dotkliwy, gdyz systematyczna ocena pozwolitaby
na zaprzestanie realizacji projektow, ktére w stracily uzasadnienie biznesowe'?.

« Potrzeba wyspecjalizowanego oprogramowania'® — temat narzedzi wspieraja-
cych jest szeroko dyskutowany w literaturze i dosy¢ kontrowersyjny. Niektore
badania stawiaja teze, ze wyspecjalizowane narzedzia nie sg potrzebne do sku-
tecznego zarzadzania portfelem, inne badania natomiast wykazuja, Ze praca
w otoczeniu wieloprojektowym wymaga zbierania i oceny informacji z projek-
tow, co moze w znacznym stopniu by¢ utatwione dzigki zastosowaniu narzedzi
informatycznych'.

Dla sprawnego zarzadzania portfelem istotne jest réwniez dostosowanie spo-
sobu zarzadzania portfelem do typu organizacji, zapewnienie uczenia si¢ organiza-
cji w tym procesie oraz zdefiniowanie rol pracownikdéw w procesie formutowania
oraz implementowania strategii. Zaangazowani w projekty pracownicy s niezwykle
istotni dla skutecznosci proceséw zarzadzania. Te obserwacje znajduja odzwiercie-
dlenie w literaturze przedmiotu, a w szczegdlnosci w obrebie badan dyskutujacych
rozwdj nowych produktéw oraz realizacje wewnetrznych projektéw rozwojowych
przedsigbiorstwa. W literaturze podkresla si¢ role kierownika projektu jako lidera
zmian, moderatora relacji (ang. gatekeeper), osoby udrazniajacej proces grupowy
(ang. facilitator), trenera i mentora. Dyskutowane jest rOwniez zaangazowanie wyz-
szej kadry kierowniczej oraz jej kluczowa rola w procesie wspierania uruchomio-
nych inicjatyw". Waznym wyzwaniem z punktu widzenia zarzadzania projektami
jest zachecanie pracownikow do tworzenia nowych pomystéw na $ciezce projek-
tow wylaniajacych sie w organizacji, gdyz stanowig one wazny element odnawia-
nia strategii. Kolejnym zagadnieniem, ktore jest szczegélnie wazne w dzisiejszych

12 M. Jeffery, 1. Leliveld, Best Practices in IT Portfolio Management, ,,Sloan Management Review”
2003, 45.

13 G. Lawrie, D. Metcalfe, E. Hollaway, Grading Service Automation Apps for Corporate IT, Forrester,
Cambridge 2003.

14 B. De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The
Impact..., op.cit.

15 C. Loch, Tailoring Product Development to Strategy: Case of a European Technology Manufac-
turer, ,European Management Journal” 2000, 18(3), 246-258; K.M. Eisenhardt, B.N. Tabrizi, Accel-
erating Adaptive Processes: Product Innovation in the Global Computer Industry, ,Administrative Sci-
ence Quarterly” 1995, 84-110.
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warunkach konkurencyjnych, jest problematyka zarzadzania portfelami w kontekscie
organizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowej i innowacyjnej przedsiebiorstwa'®.

3. Zarzadzanie portfelem projektéw w kontekscie
teorii zarzadzania strategicznego

Klasyczne koncepcje zarzadzania projektami zakladajg raczej racjonalne, ana-
lityczno-planistyczne podejscie do prowadzenia projektéw w organizacji. Podobne
podejscie dominowalo réwniez poczatkows literature z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego, ktora bazowala na zatozeniu, Ze strategia jest usystematyzowanym pro-
cesem zorientowanym na dtugofalowe cele organizacji oraz na alokowanie zasobow
zapewniajacych realizacje tych celow". Perspektywa planistyczna wydaje si¢ domi-
nowac szkote zarzadzania strategicznego, oferujac zestaw narzedzi i technik analizy
strategicznej wspierajacej planowanie strategiczne. W ramach tego nurtu duze zna-
czenie miaty prace M.E. Portera®®. Klasyczne ujecie strategii charakteryzuje odgorne
formulowanie celéw oraz delegowanie ich do podwladnych dla zapewnienia ich wdra-
zania. W tym ujeciu cele strategiczne niejako kaskadowane sg na nizsze poziomy
organizacji. Niemniej ponad 30 lat doswiadczenia w realizacji podejscia planistycz-
nego pokazuje, ze jest niemal niemozliwoscig, aby zarzadzajacy mogli wyprzedzac
wszystkie niecigglosci i zmiany w otoczeniu i uwzgledniac je odpowiednio w planie
strategicznym. Formulujacy strategie dzialaja w sSrodowisku ,,ograniczonej racjonal-
nosci” (ang. bounded rationality)® i nie posiadajg wystarczajacego zestawu informa-
cji, aby opracowywac precyzyjne plany. Wszelkie plany strategiczne s3 w zwigzku
z tym z gory skazane na konieczno$¢ poprawek i przeformutowania. Obserwacje
te potwierdza praktyka gospodarcza, gdyz wiodace firmy doradcze przyznaja, ze

16 J.H. Mikkola, Portfolio Management of R&D Projects: Implications for Innovation Management,
,Technovation” 2001, 21(7), 423-435; C.P. Killen, R.A. Hunt, E.J. Kleinschmidt, Project Portfolio Man-
agement for Product Innovation, ,,International Journal of Quality & Reliability Management” 2008,
25(1), 24-38; R.G. Cooper, What's Next?: After Stage-Gate, ,Research-Technology Management” 2014,
57(1), 20-31.

17" A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962.

18 M.in.: M.E. Porter, Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors,
Simon and Schuster, New York 2008; M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie
lepszych wynikéw, Helion, Gliwice 2006.

19 H.A. Simon, Models of Bounded Rationality: Empirically Grounded Economic Reason (vol. 3), MIT
Press, Cambridge 1982.
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mniej niz 10% proponowanych przez nie i formalnie opracowywanych strategii jest
w rzeczywisto$ci wdrazane®.

Klasyczne podejscie planistyczne krytykowane bylo juz latach 70. XX w. przez
H. Mintzberga®'. Mintzberg, dyskutujac sposoby formulowania strategii, podsu-
mowal, ze strategia moze powstawaé w wielu trybach, a jednym z nich jest proces
uczenia si¢, w ktérym na bazie nowych informacji rewidowane sg i aktualizowane
strategie w procesie cigglego uczenia si¢ organizacji. W ten sposéb w trybie wyta-
niajacym si¢ (ang. muddling through) krystalizuje si¢ strategia*. Martin opisuje
proces formulowania strategii jako myslenie integracyjne i wzajemne wspoldziata-
nie pomiedzy strategia a implementacja®. W dzisiejszych, dynamicznych czasach
te punkty krytyki pod katem sztywnego podejscia planistycznego wydaja sie jeszcze
bardziej aktualne. Jako alternatywa do podejscia planistycznego pojawito si¢ réw-
niez w literaturze podejscie adaptacyjne, rozumiane jako ,,aktywne wyczekiwanie”.
Pozwala ono organizacjom na pozostawianie otwartych opcji dzialania i podejmo-
wanie decyzji tak, aby w odpowiedniej chwili zareagowa¢ na zmiany w otoczeniu*.
W ostatnich latach, w zwiazku z upowszechnianiem si¢ takich nurtéw w gospo-
darce, jak: ekonomia kreatywna, ekonomia wspoétdzielenia, ekonomia zorientowana
na klienta, w literaturze pojawiajg si¢ réwniez watki promujgce kreowanie strategii
poprzez podejscie projektowe (ang. design as strategy) oraz koniecznos$¢ otwarcia
sie przedsiebiorstwa na otoczenie w procesie poszukiwania nowych modeli bizne-
sowych i opcji rozwojowych?. Turbulentne otoczenie powoduje, ze ekstrapolowanie
przesztych trendéw i bazowanie na zalozeniach, ktdre potwierdzity si¢ w przeszio-
$ci, wydaje si¢ by¢ niemozliwe. Badanie przeprowadzone na firmach z 500 listy For-
tune w Stanach Zjednoczonych?® pokazato, ze w ciggu dekady 1973-1983 z listy firm
zniknelo 30% przedsigbiorstw. Kluczowa umiejetno$¢ firm, ktére zostaty na liscie,
to umiejetno$¢ uczenia si¢ poprzez ciggly eksploracje mozliwosci rozwoju nowych

20 'W. Kiechel, The Lords of Strategy: The Secret Intellectual History of the New Corporate World,
Harvard Business Press, Boston 2010.

2l H. Mintzberg, Patterns in Strategy Formation, ,Management Science” 1978, 24(9), 934-948.

22 H. Mintzberg, ].A. Waters, Of Strategies, Deliberate and Emergent, ,,Strategic Management Jour-
nal” 1985, 6(3), 257-272.

23 R. Martin, The Opposable Mind, Harvard Business School Press, Boston 2007, 20-29.

24 D.N. Sull, Strategy as Active Waiting, ,Harvard Business Review” 2005, 83(9), 120.

25 ]. Carlopio, Creating Strategy by Design, ,Design Principles and Practices: An International Jour-
nal” 2009, 3(5), 155; H.-W. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profit-
ing from Technology, Harvard Business Press, Boston 2006.

26 A.P. De Geus, Planning as Learning, ,Harvard Business Review” 1988, March-April.
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bizneséw i modeli dzialania. Teoria uczenia si¢ organizacji rozwijana byta réwniez
przez P. Senge”, ktory sformulowal pojecie ,,podwdjna petla uczenia si¢” (ang. double
loop learning). Wedlug niej organizacje modyfikuja cele i reguly decyzyjne w zalez-
nosci od doswiadczen zgromadzonych na $ciezce uczenia sig.

Postrzeganie procesu formulowania strategii przez badaczy i praktykow zarza-
dzania projektami ma nieco inng perspektywe. Dyskusja toczy si¢ tutaj w ramach
literatury gléwnie wokoét dostosowania projektéw do przygotowanego uprzednio
planu strategicznego. W tym rozumieniu na podstawie przygotowanej strategii cele
oraz inicjatywy operacyjne s3 kaskadowane w formie portfeli, projektéw i progra-
mow na nizsze poziomy organizacji. Kierownicy projektéw maja niewielka i raczej
pasywna role w formulowaniu strategii. Niewiele miejsca pozostaje tutaj na przedsie-
biorcza role kierownika projektu, ktérg moze on odgrywa¢ w dostosowaniu strategii
do pojawiajacych si¢ i ,wylaniajacych” wydarzen, szans lub zagrozen w otoczeniu?®.
Zarzadzanie portfelem projektéw jako forma grupowania dzialan projektowych
w organizacji stanowi niejako element faczacy poziom zarzadzania strategicznego
i zarzadzania projektami. Badacze postrzegaja zarzadzanie portfelem jako grupe
projektow, ktora jest sponsorowana przez wyzsza kadre kierowniczg i podkreslaja,
ze projekty te konkurujg o waskie zasoby w organizacji*’. Trzy zasadnicze cele
zarzadzania portfelem zdefiniowane przez Coopera to*: maksymalizowanie war-
tosci portfela projektdw, powigzanie projektéw ze strategia, rownowazenie portfela.

Badania przeprowadzone w obszarze zarzadzania portfelem projektéw potwier-
dzajg teze, zZe zastosowanie zarzadzania portfelem pozwala efektywnie wykorzysty-
wac zasoby organizacji oraz osiggac cele strategiczne. Reyck i in.*! podsumowuja,
ze mniej niz 33% organizacji przebadanych w prébie ilosciowej stosuje zarzadzanie
portfelem projektéw, aby zdywersyfikowac ryzyko portfela. Thiry i Deguire® wyka-
zuja, ze zarzadzanie portfelem jest procesem raczej statycznym i dostosowane jest

27 P.M. Senge, The Fifth Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organiza-
tion, Crown Business, New York 2014.

28 A. Jamieson, P.W. Morris, Moving from corporate strategy to project strategy, ,The Wiley Guide
to Managing Projects” 2004, 177-205; K. Artto, J. Kujala, P. Dietrich, M. Martinsuo, What Is Project
Strategy?, ,, International Journal of Project Management” 2008, 26(1), 4-12.

2% N.P. Archer, F. Ghasemzadeh, An Integrated Framework for Project Portfolio Selection, ,,Interna-
tional Journal of Project Management” 1999, 17(4), 207-216.

30 R.G. Cooper, S.J. Edgett, E.]. Kleinschmidt, Portfolio..., op.cit.

31 B. De Reyck, Y. Grushka-Cockayne, M. Lockett, S.R. Calderini, M. Moura, A. Sloper, The
Impact..., op.cit.

32 M. Thiry, M. Deguire, Recent Developments in Project-Based Organisations, ,International
Journal of Project Management” 2007, 25(7), 649-658; M. Thiry, Program Management: A Strategic
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do stabilnych organizacji. W zwiazku z tym moze tylko by¢ efektywne w potaczeniu
z zarzgdzaniem programami, ktore to lepiej nadaja si¢ do wdrazania zmian w tur-
bulentnym otoczeniu i przy ,wytaniajgcych si¢” strategiach. Badacze dochodzg do
wniosku, ze linearny proces zarzadzania portfelem jest niekomplementarny w sto-
sunku do nielinearnego sposobu podejmowania decyzji strategicznych na poziomie
zarzadu przedsiebiorstwa.

W ramach badan w obszarze przelozenia strategii na projekty mozna wyod-
rebni¢ réwniez nurt poszukiwania warto$ci zarzadzania projektami w organizacji.
Thomas i Mullaly rozwijajg teze, Ze zrozumienie potencjatu wartosci zarzadzania
projektami w organizacji determinujg trzy czynniki®:

1) ,fit”, czyli poziom dopasowania podejscia do zarzgdzania projektami do oto-
czenia biznesowego i specyfiki dziatania firmy,

2) mozliwo$¢ pomiaru i oceny procesu zarzadzania — innymi stowy organizacja
musi wiedzie¢, na ile istniejace podejscie wspiera efektywne wdrazanie projektow,

3) mozliwo$¢ pomiaru wynikow biznesowych dostarczanych przez dziatania pro-
jektowe do organizacji - co oznacza, ze istnieje mozliwos$¢ oceny, na ile projekty
wplywaja na wzrost przychodéw lub redukcje kosztow dziatania.

W pokrewnym nurcie badawczym autorzy eksplorujg pojecie ,.fit” w kontek-
$cie dopasowania zarzadzania projektami do typu organizacji, wykorzystujac ramy
myslowe teorii kontyngencji. Teoria ta analizuje rézne czynniki kontekstowe, warun-
kujace osiggniecie tego dopasowania®*. W ramach dziedziny zarzadzania projek-
tami pojawila si¢ w ostatnich latach problematyka tzw. strategicznego zarzadzania
projektami. Podstawowym punktem rozwazan jest tu fakt, ze spetnienie parame-
trow tzw. zelaznej triady projektowej (czas, zakres, budzet) niekoniecznie decyduje
o sukcesie projektu w kontekscie realizacji korzysci biznesowych dla catej organi-
zacji. Badacze formulujg pojecie strategii projektu, wedtug ktdrej projekt dostarcza
nie tylko cele zdefiniowane w zakresie produktu, lecz takze szersze, strategiczne cele
organizacji. Strategia projektu obejmuje takie aspekty jak: 1) perspektywa: ,dlaczego
dany projekt jest wykonywany”? (Why?), 2) pozycja: co jest do zrobienia? (What?),
3) plan: Jak nalezy wykonac prace? (How?). Cele te wkomponowane sg w koncepcije
tworzenia przewag konkurencyjnych oraz budowania wartosci firmy. Patanakul

Decision Management Process, ,The Wiley Guide to Project, Program, and Portfolio Management”
2004, 113-143.

33 J. Thomas, M. Mullaly, Understanding..., op.cit.

34 M. Mullaly, J.L. Thomas, Exploring the Dynamics of Value and Fit: Insights from Project Manage-
ment, ,Project Management Journal” 2009, 40(1), 124-135.
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i Shenar definiujg strategie projektu nastepujaco: ,,The project perspective, position,
and guidelines for what to do and how to do it, to achieve the highest competitive
advantage and the best value from the project”. W tym ujeciu widoczne jest, ze
spojrzenie strategiczne prowadzi réwniez do szerszego zrozumienia celu projektu
oraz kontekstu dla jego realizacji.

W ostatniej dekadzie w obliczu zwigkszajacego si¢ tempa prowadzenia dzialal-
nosci biznesowej oraz wzrostu znaczenia innowacyjnosci przedsigbiorstw w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej rozwinela sie teoria ,,organizacyjnej oburecznosci”
(ang. organizational ambidexterity theory)*. Teoria ta jest szczegolnie eksplorowana
w dyskusjach i badaniach w obszarze wdrazania strategii innowacji w przedsiebior-
stwach i moze mie¢ ciekawe implikacje dla zarzadzania projektami. Organizacje
»obureczne” to przedsiebiorstwa, ktére posiadajg zestaw kompetencji potrzebny do
konkurowania w dynamicznym otoczeniu gospodarczym. Takie podmioty potra-
fig jednoczesnie realizowaé dziatania eksploracyjne (ang. exploration) polegajace
na odkrywaniu i kreowaniu nowych mozIliwosci, a jednoczesnie potrafig dziataé
eksploatacyjnie (ang. exploitation), wykorzystujac istniejacy juz w przedsigbior-
stwie potencjal. Potrafig zrealizowa¢ w tym samym czasie rozbiezne, a czasami
pozornie sprzeczne cele, jak: krotkoterminowe ukierunkowanie na przezycie vs
dlugoterminowe ukierunkowanie na rozwoj i wzrost, innowacje inkrementalne vs
innowacje radykalne, wykorzystywanie mozliwosci transakcyjnych (rynkowych)
vs wykorzystywanie mozliwosci relacyjnych (sieciowych). ,,Obureczne” organiza-
cje wymagaja roznych strategii, struktur i proceséw, ktdre tacza odmienne w swej
logice dziatania eksploracyjne i eksploatacyjne®. Przyktadowo projekty o charak-
terze wylaniajacym sie, inkrementalnym wymagaja standaryzacji proceséw i dzie-
lenia si¢ informacjami, podczas gdy projekty o charakterze innowacji radykalnych
potrzebujg kreatywnosci oraz myslenia przetamujacego standardy. W kontekscie
zarzadzania portfelem i przetozenia strategii na portfel inicjatyw kompetencje ,,obu-
recznosci organizacyjnej” moga miec szczegdlne znaczenie, gdyz portfele inicja-
tyw wspierajg zaréwno dzialania wykorzystujace obecny potencjal, jak i dzialania

35 P. Patanakul, A.J. Shenhar, What Project Strategy Really Is: The Fundamental Building Block
in Strategic Project Management, ,,Project Management Journal” 2012, 43(1), 4-20.

36 C.A. O'Reilly, M.L. Tushman, Organizational Ambidexterity: Past, Present, and Future, ,The
Academy of Management Perspectives” 2013, 27(4), 324-338.

37 ].G. March, Exploration and Exploitation in Organizational Learning, ,Organization Science”
1991, 2(1), 71-87; C. Andriopoulos, M.W. Lewis, Exploitation-exploration Tensions And Organizational
Ambidexterity: Managing Paradoxes of Innovation, ,Organization Science” 2009, 20(4), 696-717.
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innowacyjne, np. dzialalno$¢ B&R. Wymagania dotyczace zarzadzania obydwoma
typami portfeli moga okazac sie zupelnie inne, dlatego miedzy innym tak trudno
sformutowa¢ uniwersalne zasady zarzadzania portfelem projektéw. Przekladanie
na dzialanie strategii innowacji i strategii lewarowania operacyjnych zdolnosci
organizacji wymaga stworzenia struktur organizacyjnych, pozwalajacych taczy¢
kompetencje wlasciwe dla tych obu obszaréw. Jest to prawdopodobnie jedno z klu-
czowych wyzwan stojacych przez zarzgdami przedsigbiorstw w procesie przekla-
dania strategii na dzialania operacyjne. Z tego wzgledu wyzwania dla zarzadzania
strategicznego we wdrazaniu strategii wynikaja z koniecznosci zarzadzania napig-
ciami migdzy kreatywng innowacja a osigganiem planowanych celéw organizacji.
Te napiecia zachodzg w ponizszych obszarach’:
 analizy i podjecia decyzji w sprawie wykorzystania praktycznie niekonczacych
sie szans i mozliwosci, przy uwzglednieniu ograniczonych mocy przerobowych

i mozliwosci koncentracji kadry menedzerow,

» wdrazania strategii planowanych odgdrnie i pozwolenia na to, aby cze$¢ strate-
gii wylaniala sie¢ w sposob oddolny,

« tworzenia otoczenia przewidywalnego i stabilnego, a jednocze$nie utrzymania
innowacyjnosci,

» kontrolowania biezacych dziatan przy jednoczesnym pozwoleniu na ekspery-
mentowanie i uczenie si¢ nowych zachowan.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne oraz zarzadza-
nie projektami to dziedziny, ktore ewoluujg, podazajac za trendami w gospodarce.
Ponadto historycznie rozwinely si¢ one z innych nurtéw myslowych. Zarzadzanie
projektami jako dyscyplina oferujaca narzedzia oraz techniki planowania i orga-
nizacji pracy na poziomie operacyjnym jest relatywnie ubogie, jesli chodzi o ofe-
rowang podbudowe teoretyczng. Jako ramy teoretyczne przydatne do zastosowan
praktycznych mozna uzna¢ wytyczne metodyk i standardéw zarzadzania projek-
tami. Natomiast zarzadzanie strategiczne ofertuje bogaty wachlarz nurtéw teore-
tycznych, ktdre stanowily ramy dla badan empirycznych. Niemniej jednak z punktu
widzenia wdrazania strategii istnieje duzy potencjat to wykorzystania zarzadzania
portfelem jako elementu faczacego poziom strategii i dziatan operacyjnych przed-
siebiorstwa. Przydatne jest ono réwniez w kontekscie budowania przedsigbior-
stwa ,,oburecznego”, ktore wykorzystuje istniejacy potencjat oraz eksploruje nowe

38 R. Simons, Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal, Harvard Business Press, Boston 2013.
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potencjaly organizacji. W tabeli 1 podsumowano znaczenie zarzadzania portfelem
w ujeciu roéznych teorii zarzadzania strategicznego.

Tabela 1. Zarzadzanie portfelem projektow w kontekscie nurtéw teoretycznych
zarzadzania strategicznego

Teorie zarzadzania Zarzadzanie portfelem
Teoria portfelowa (H.M. Markowitz)? Zarzadzanie portfelem aktywoéw jako sposéb
na zarzadzanie i dywersyfikacje ryzyka na rynkach
kapitatowych

Szkota planistyczna zarzadzania strategicznego | Zarzadzanie portfelem jako ustrukturyzowany
(m.in.: A.D. Chandler, I. Ansoff)® proces etapowego planowania i realizacji projektow
i programoéw w portfelu

Szkofa strategii wytaniajacej sie (H. Mintzberg; | Zarzadzanie portfelem integruje réwniez projekty
J.B. Quinn)? wytaniajace sie z organizacji i wtacza je do wdrazania
np. poprzez programy

Teoria organizacji uczacej sie (P. Senge)? Zarzadzanie portfelem jako kompetencja organizacji
uczacej sie zawiera sktadowe, ktére przyczyniaja sie do
uczenia sie i poszukiwania opcji rozwoju organizacji

Teoria zasobowa (B. Wernerfeld, C.K. Prahalad; | Zarzadzanie portfelem stuzy optymalniej alokacji
G. Hamel)® zasobo6w oraz jest samo w sobie zasobem organizacji

Teoria kontyngencji (R.E. Miles, C.C. Snow)" Zarzadzanie portfelem powinno by¢ dostosowane
do sytuacji organizacji oraz kontekstu jej dziatania;
poszukiwanie dostosowania struktury i warunkéw
wewnetrznych i zewnetrznych (fit)

Teoria organizacyjnej,oburecznosci” Zarzadzanie portfelem ukierunkowane na dziatania
(ang. ambidexterity theory) (J.G. March)? eksploracyjne i eksploatacyjne. Laczenie kompeteng;ji
pozwalajacych eksplorowac istniejacy potencjat
organizacji oraz poszukiwac projektéw rozwijajacych
potencjat. Zapewnienie struktur wspierajacych oba typy
kompetencji organizacyjnych

2 H.M. Markowitz, Portfolio Selection, ,The Journal of Finance” 1952, 7(1), s. 77-91.

Y A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962; .H. Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic
Approach to Business Policy for Growthand Expansion, McGraw-Hill, New York 1965.

9 H. Mintzberg, Patterns in Strategy Formation, ,Management Science” 1978, 24(9), 934-948; J.B. Quinn, Mana-
ging Strategic Change, ,,Sloan Management Review” 1980, 21(4), 3-20.

9 P. Senge, A. Kleiner, C. Roberts, R. Ross, G. Roth, B. Smith, E.C. Guman, The Dance of Change: The Challen-
ges to Sustaining Momentum in Learning Organizations, Willey Online, New York 1999; P.M. Senge, The Fifth
Discipline Fieldbook: Strategies and Tools for Building a Learning Organization, Crown Business, New York 2014.
9 B. Wernerfelt, A Resource-Based View of the Firm, ,Strategic Management Journal” 1984, 5(2), 171-180; C.K. Pra-
halad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation. In Strategische Unternehmungsplanung - Strategische
Unternehmungsfiihrung, Springer, Berlin Heidelberg 2006, s. 275-292.

O R.E. Miles, C.C. Snow, A.D. Meyer, H.J. Coleman, Organizational Strategy, Structure, and Process, ,Academy of
Management Review” 1978, 3(3), 546-562.

® J.G. March, Exploration and Exploitation in Organizational Learning, ,Organization Science” 1991, 2(1), 71-87.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4. Podsumowanie

W artykule oméwiono obszary problemowe zarzadzania portfelem projek-
tow w kontekscie zmian wspolczesnego otoczenia. Podkreslono role zarzadzania
portfelem projektow dla realizacji strategii firmy oraz przedyskutowano gléwne
cele, obszary i warunki dla skutecznego wdrozenia zasad zarzadzania portfelem
w organizacji. W kolejnym kroku oméwiono zarzadzanie portfelem w kontekscie
nurtéw teoretycznych zarzadzania strategicznego. Wnioski z przegladu wskazuja,
ze zarzadzanie strategiczne oraz zarzadzanie projektami rozwijaly si¢ historycznie
jako inne dziedziny i w literaturze przedmiotu niewiele uwagi poswigca sie zagad-
nieniom integracji obu dziedzin. Niemniej jednak w obecnych czasach znaczenia
nabiera budowanie zdolnosci organizacji do jednoczesnego eksplorowania nowych
potencjaléw oraz wykorzystania obecnych zdolnosci organizacji. Projekty poma-
gaja szczegbdlnie w budowie nowych potencjatéow. Dlatego zarzadzanie projektami
ma szczegdlne znaczenie dla budowania przewag konkurencyjnych i odnawiania
strategii. Obszar zarzadzania portfelem zasluguje tu na szczegélng uwage, gdyz
jest w organizacjach elementem taczacym strategie i projekty. Stanowi on ciekawy
obszar badan empirycznych w szczegolnosci w zakresie struktur organizacyjnych
i dzialan pozwalajacych taczy¢ eksploracje obecnego potencjalu organizacji oraz eks-
ploracje nowych obszaréw poprzez dziatania innowacyjne i badawczo-rozwojowe.
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Project Portfolio Management in the context
of Strategic Management Theory

Summary

The article discusses the problems of portfolio management in the context of changes
in the contemporary organisation environment. It emphasizes the role of project portfolio
management in the implementation of corporate strategy and describes major goals, areas and
conditions of effective implementation of the principles of organisation portfolio management.
The conclusions drawn from the literature review indicate that strategic management and
project management developed historically as independent areas and there are few studies
integrating both perspectives. However, at present it is important to build the organisational
skill to discover new potentials and to make use of the existing possibilities of the organi-
sation. Projects help in finding new potentials. Therefore, project management is especially
important to build a competitive advantage and renew strategy. The portfolio management
requires a special attention as it constitutes an element combining strategy and projects. The
article works out a synthesis of portfolio management significance in the context of diverse
strategic theories of management.

Keywords: portfolio management, strategy, strategic management, project management
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Streszczenie

Artykul jest proba okreslenia réznic w naturze portfeli oraz sieci projektow. W artykule opisana
zostala istota tych dwdch zbioréw projektow oraz scharakteryzowane ich specyficzne cechy.
Jednakze o ile natura i sposdb zarzadzania portfelem projektow sa dobrze opisane w literaturze
przedmiotu, o tyle natura i specyfika zarzadzania sieciami projektow nie jest gruntowanie
poznana. Obecnie za$ coraz wiecej organizacji, inicjujac wiele projektéw jednoczesnie oraz
taczac je w zbiory, realizuje je w formule sieci projektow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze, zdaniem
autora, sieci projektow pozwalaja osiaga¢ wspdlne cele, zapewniaja wigksza elastyczno$é
dzialania oraz kreujg efekty synergii, angazujac w sie¢ wiele organizacji.

Stowa kluczowe: portfel projektow, sie¢ projektow, zarzadzanie portfelem i siecia projektow
Kod klasyfikacji JEL: M2.
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1. Wprowadzenie

Organizacje, funkcjonujac w zmiennym otoczeniu, staja przed koniecznoscia
cigglego dostosowywania si¢ do nowych warunkéw. Pozadane przeksztalcenia orga-
nizacji mozliwe sg dzigki inicjowaniu i realizowaniu szeregu spdjnych z przyjeta
strategia zmian organizacyjnych. No$nikami tych zmian sg projekty, ktére w przy-
padku implementowania ztozonych zmian mogg by¢ taczone w zbiory i realizowane
wspolnie. Zazwyczaj takimi zbiorami sg portfele projektéw. Obecnie zas, w czasach
postepujacej globalizacji oraz pojawiania sie organizacji sieciowych, zbiorami tymi
moga by¢ rowniez sieci projektow. Lacza one rozne organizacje (uczestnikéw sieci),
ktore, realizujac pojedyncze projekty lub ich zbiory, wspdlnie osiagaja cele bizne-
sowe, jak rowniez kreujg pozadane efekty synergii oraz korzysci skali. Jak juz wcze-
$niej wspomniano, artykut jest probg wskazania cech specyficznych dla tych dwoch
zbioréw projektéw oraz przeprowadzenia ich analizy poréwnawcze;.

2. Istota portfela projektow

Problematyka zarzadzania portfelem projektow jest na przestrzeni ostatnich lat
przedmiotem zainteresowania badaczy oraz praktykow zarzadzania. Jej poczatki
siegaja prac Markowitza, ktore osadzone byly w realiach inwestycji kapitalowych'.
W ciggu wielu lat koncepcja ta ewoluowata, znajdujgc swoje zastosowanie w obsza-
rze rozwoju nowych produktéw? oraz pdzniej w obszarze zarzadzania projektami.
Obecnie portfel projektow rozumie si¢ jako zbidr pojedynczych projektéw, grup
projektow oraz programoéw inicjowanych i zarzadzanych wspoélnie’. Zarzadza-
nie portfelem projektow w swych poczatkowych etapach rozwoju koncentrowato
sie na odpowiedniej alokacji zasobdw, biorgc pod uwage powiazania, jakie moga

' H. Markowitz, Portfolio Selection: Efficient Diversification of Investments, John Wiley & Sons, New
York 1952.

2 S. Wheelwright, K. Clark, Creating Project Plans to Focus Product Development, ,Harvard Busi-
ness Review” 1992, vol. 70, s. 67-83.

3 P. Patanakul, D. Milosevic, The Effectiveness in Managing a Group of Multiple Projects: Factors of
Influence and Measurement Criteria, ,International Journal of Project Management” 2009, vol. 27(3),
s. 216-233.
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wystepowa¢ pomiedzy projektami realizowanymi w obrebie portfela®. Obecnie
dostepne sg wytyczne regulujace kwestie zarzadzania portfelem projektéw, ktore
zawarte zostaly w opracowaniach majgcych zasieg globalny®. Przedsi¢biorstwa, ktore
wprowadzaja koncepcje zarzadzania portfelem projektdw, adaptuja te wytyczne,
biorgc pod uwage miedzy innymi sposoby podejmowania decyzji oraz stosowane
rozwigzania organizacyjne®.

W tradycyjnym rozumieniu portfel projektéw jest odpowiednio wyselekcjo-
nowanym zestawem projektow oraz ich zbioréw, ktére konkurujg o ograniczone
zasoby organizacji macierzystej. Odpowiednia selekcja projektow do portfela
pozwala wlasciwie zbilansowa¢ ryzyko, jakie towarzyszy jego realizacji’. Zwraca
sie rowniez uwage na wymiar strategiczny, przejawiajacy si¢ w zgodnosci strategii
i celow portfela z zalozeniami strategicznymi organizacji®. W tym przypadku defi-
niowanie celow portfela polega na dekompozycji przyjetych planéw strategicznych
do poziomu celéw portfela. Konieczne jest takze okreslenie sposobdw, w jaki beda
monitorowane rezultaty portfela, oraz przeprowadzenie analizy dostepnosci zaso-
boéw niezbednych do wykreowania przez portfel pozadanych rezultatow. Wtasciwie
ustrukturyzowany portfel projektéw pozwala zatem w calosci lub czesci zrealizowac
strategie rozwoju organizacji. Kreuje on warto$¢ wykraczajacg poza wyniki poje-
dynczych projektow poprzez optymalizowanie wykorzystania dostepnych zasobow
oraz zarzadzanie powigzaniami, jakie maja miejsce pomiedzy projektami w ramach
portfela. Natomiast zarzadzanie portfelem projektéw realizowane jest dzigki uru-
chomieniu kilku proceséw. Procesy te dotycza identyfikowania elementéw portfela,
ich kategoryzowania oraz oceny poziomu ryzyka, jaki niesie ich realizacja, okre-
$lania priorytetéw dla elementéw portfela, bilansowania portfela przy uwzglednie-
niu ryzyka, bedacego efektem powiazan pomiedzy elementami oraz alokowania

4 C.Chapman, S. Ward, Why Risk Efficiency is a Key Aspect of Best Practice Projects, ,,International
Journal of Project Management” 2004, vol. 22(8), s. 619-632.

> Project Management Institute (PMI), The Standard for Portfolio Management, second edition,
Newton Square 2008, PN; Office of Government Commerce (OGC), Portfolio Management Guide, The

Stationery Office, Norwich 2008.

6 R. Miiller, M. Martinsuo, T. Blomquist, Project Portfolio Control and Portfolio Management Per-
formance in Different Contexts, ,Project Management Journal” 2008, vol. 39(3), s. 28-42; M. Martin-
suo, J. Poskela, Use of Evaluation Criteria and Innovation Performance in the Front end of Innovation,
»Journal of Product Innovation Management” 2011, vol. 28(6), s. 896-914.

7 M. Hofman, S. Spalek, G. Grela, Shedding New Light on Project Portfolio Risk Management, ,,Sus-
tainability” 2017, vol. 9(10), 1798.

8 S. Meskendahl, The Influence of Business Strategy on Project Portfolio Management and its Success
- A Conceptual Framework, ,,International Journal of Project Management” 2010, vol. 28(8), s. 807-817.
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zasobow do poszczegolnych elementéw portfela. Ostatnim procesem niezbednym
do wilasciwego zarzadzania portfelem jest monitorowanie i kontrola. Polega na sle-
dzeniu zmian zachodzacych w otoczeniu portfela, monitorowaniu poziomu ryzyka
na poziomie portfela oraz statusu realizacji poszczegélnych elementéw portfela.
Podsumowujac: wskaza¢ mozna najwazniejsze zasady zarzadzania portfelem.
Pierwsza z nich jest z selekcja projektow wlaczanych do portfela prowadzona w taki
sposob, aby zrealizowac cele strategiczne organizacji’. Drugg jest zrdwnowazenie
portfela, pozwalajace znalez¢ kompromis pomiedzy ponoszonym ryzykiem a korzy-
$ciami, jakie odnosi organizacja z jego realizacji'’. Trzecim jest wybor ,wlasciwych”
projektéw z punktu widzenia osiggania celéw strategicznych organizacji.

Rysunek 1. Struktura portfela projektow
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Zrédlo: M. Hofman, Zarzgdzanie ryzykiem w srodowisku wieloprojektowym, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2017, s. 56.

 N. Archer, F. Ghasemzadeh, Project Portfolio Selection and Management, w: The Wiley Guide
to Managing Projects, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2004, s. 237-255.

10T, Carroll, Project Delivery in Business-as-Usual Organizations, Gower Publishing, Aldershot 2006.
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Na rysunku 1 przedstawiony zostal schemat organizacyjny portfela projektow.
Wynika z niego, Ze w obrebie portfela moga funkcjonowac pojedyncze projekty
oraz ich zbiory, tj. grupy projektéw oraz programy. Stanowig one elementy portfela,
wyselekcjonowane i potaczone w taki sposob, aby wykreowaé maksymalng oczeki-
wang wartos$¢ przy akceptowalnym poziomie ryzyka. Jednostka wsparcia portfela
jest w tym przypadku biuro wsparcia portfela (ang. Portfolio Management Office).
Struktura portfela ma uktad hierarchiczny, opisujacy zwierzchno$¢ zarzadzajgcego
portfelem nad zarzadzajacymi elementami portfela. Literatura przedmiotu wska-
zuje, ze zarzadzanie portfelem wymaga unikalnych kompetencji, ktdre pozwalaja
ksztaltowa¢ pozadane zachowania uczestnikéw organizacji, w tym menadzeréw
$redniego oraz wyzszego szczebla'.

3. Specyfika sieci projektow

Jak juz wcze$niej wspomniano, inng forma taczenia projektéw w zbiory sg sieci
projektow. Okreslenie to wprowadzil w swojej pracy S. Manning. Opisuje on sie¢
projektow jako zbior projektow, dla ktdrych kryterium taczenia ich w sie¢ moze by¢:
stosowana technologia, docelowi klienci, wspolpracujgcy dostawcy i partnerzy lub
region geograficzny, w ktérym projekty sa realizowane'?. Implementowanie zmian
za pomocy sieci projektow pozwala realizowac zamierzenia strategiczne, kreowac
efekty synergii oraz — co wazniejsze — efektywnie zarzadza¢ komunikacjg i przepty-
wem informacji w ramach rozproszonych zespoléw projektowych. Studia literatury
pozwalajg wskaza¢ najwazniejsze typy sieci projektow. Sa to: sieci realizujace wspdlny
cel biznesowy, sieci kreujace gtéwnie korzysci skali, sieci wymagajace komplemen-
tarnych zasobdw oraz sieci realizujace dziatalno$¢ badawcza®.

Uczestnicy sieci projektow funkcjonujg w ramach projektowej organizacji sie-
ciowej. Tworzg ja niezalezne podmioty, ktore wspotpracujac realizujg projekty lub

11 D. Jonas, Empowering Project Portfolio Managers. How Management Involvement Impacts Project
Portfolio Management Performance, ,International Journal of Project Management” 2010, vol. 28(1),
s. 818-831; C. Beringer, D. Jonas, A. Kock, Behavior of Internal Stakeholders in Project Portfolio Mana-
gement and its Impact on Success, ,International Journal of Project Management” 2013, vol. 31(6),
s. 830-846.

12°S. Manning, Managing Project Networks as Dynamic Organisations Form. Learning from the TV
Movie Industry, ,International Journal of Project Management” 2005, vol. 23(5), s. 410-410.

13" A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelem projektéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 196.
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ich zbiory, na podstawie powigzan kontraktowych oraz wzajemnego zaufania'.
W takiej formule organizacja macierzysta wykonuje tylko te prace projektowe,
ktore lezg w obszarze jej kluczowych kompetencji. Strong, ktora inicjuje sie¢ pro-
jektow oraz ustanawia projektowa organizacje sieciowa, jest organizacja macierzy-
sta, a w zasadzie wskazana przez kierownictwo osoba, ktdra zarzadzac bedzie siecig
projektow. Zarzadzajacy siecig projektow wskazuje uczestnikéw projektowej orga-
nizacji sieciowej, okresla funkcje, jakie bedg oni w niej pelni¢, ustala podzial celow
oraz przydziela prace projektowe do realizacji. Opisuje réwniez zasady wspolpracy
uczestnikow sieci projektow.

Rysunek 2. Struktura sieci projektow

I Biuro zarzadzania

- > 4— < M projektami |
/ \ ! (PMO)
. ] | L I
— > < —
: ' 4 N
Projekt 1 | |
! | | |
I | |
re | I Program 3 |
\ I
~_ _/ : |
Uczestnik siecinr 1 Zarzadzajacy siecia \ |
projektow ] -_ _ /
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,— > <+ — N ,— > +— — N
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I | I |
| Program 1 | I Projekt2 |
I | I |
| | b |
| S |
| | O —— |
l Program 2 | l |
| ’ | | Projekt3 |
I [ | |
[ ) [ I
N Y, N /
N U_cz;stgk;eci_m—z - Uczestnik siecinr 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E. Larson, Project Management Structures, w: The Wiley Guide to Pro-
ject Organization and Project Management Competencies, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken,
New York 2007, s. 32-34.

4 M. Trocki, Organizacja projektowa, PWE, Warszawa 2014, s. 167.
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Dodac nalezy, ze projektowa organizacja sieciowa jako stosunkowo nowa forma
znanych struktur projektowych kreuje rozproszone srodowisko wieloprojektowe oraz
oferuje rdzne korzysci. Najwazniejsze z nich to: utatwiony dostep do zasobow wiedzy
oraz specjalizacja uczestnikow sieci, pozwalajaca organizacji macierzystej skupic si¢
na kluczowych procesach (tj. na procesach zarzadzania siecig projektéw), natomiast
pozostale procesy realizowa¢ w ramach dzialan partnerskich lub zlecen zewnetrznych®™.

Na rysunku 2 zostal przedstawiony schemat organizacyjny sieci projektow.
W tym przypadku siecig zarzadza osoba oddelegowana przez kierownictwo orga-
nizacji macierzystej, ktéra inicjuje tego typu zbidr projektow. W obrebie sieci funk-
cjonuja uczestnicy sieci, ktérych relacje majg charakter bardziej partnerski, a mniej
hierarchiczny. Uczestnicy sieci inicjujg, a nastepnie realizuja, projekty, programy
oraz inne zbiory projektéw, aby osiaggna¢ wspdlne dla sieci cele biznesowe. Uczest-
nictwo w sieci projektéw ma charakter dobrowolny, za$ uczestnicy wspdlnie ustalajg
charakter swoich relacji oraz sposéb przeplywu produktéw w ramach sieci na pod-
stawie powigzan kontraktowych, regulowanych przez odpowiednie umowy. Biuro
zarzgdzania projektami, jako jednostka do tego powotana, moze §wiadczy¢ ustugi
wsparcia zarzadzajacemu siecig oraz jej uczestnikom.

4. Analiza poréwnawcza

Przeprowadzone rozwazania pozwalajg wysnu¢ wniosek, ze sie¢ projektow moze
by¢ traktowana jako wariant portfela projektow. Kryterium réznicujagcym bedzie
w takim przypadku rozproszenie geograficzne organizacji uczestniczacych w ini-
cjowanym przedsiewzigciu (tabela 1).

Zwykle bowiem w sieci projektéw partycypuje wiele organizacji, zazwyczaj zlo-
kalizowanych w réznych, odleglych geograficznie regionach. Z kolei portfele projek-
tow sg zazwyczaj inicjowane i realizowane w obrebie jednej terytorialnie skupionej
organizacji. Jednoczes$nie dodac nalezy, ze sieci projektow obserwowane sg gtéwnie
w przedsiebiorstwach, ktdre funkcjonuja w obszarze nowych technologii oraz mediach
elektronicznych, natomiast portfele projektow czesciej inicjowane i realizowane
s przez organizacje z branzy inzynieryjnej oraz w sektorze badawczo-rozwojowym.

15 E. Larson, Project Management Structures, w: The Wiley Guide to Project Organization and Proj-
ect Management Competencies, red. P. Morris, J. Pinto, John Wiley & Sons, Hoboken, New York 2007,
s.32-34.
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Tabela 1. Analiza porownawcza portfela i sieci projektow

Kryterium Portfel projektow Sie¢ projektow

Uczestnicy Jedna organizacja Wiele organizacji

Charakter relacji Hierarchiczne (bazujace na relacjach Partnerskie (bazujace na wzajemnym
miedzy portfelem a organizacja zaufaniu)
macierzysta)

Zmiany struktury Mata zmiennos¢ struktury zbioru Duza zmiennos¢ struktury zbioru

Styl zarzadzania Tradycyjny (traktujacy portfel Adaptacyjny (zakfadajacy
jako narzedzie eliminowania luki dostosowywanie celdw sieci do zmian
strategicznej) w otoczeniu)

Sposéb kreowania | Maksymalizowanie wykreowanej Osiaganie celéw uczestnikdw sieci

wartosci wartosci przy akceptowalnym poziomie | poprzez osigganie wspélnych celéw
ryzyka biznesowych

Miejsce Branza inzynieryjna Branza nowych technologii

wystepowania Sektor badawczo-rozwojowy Sektor mediéw elektronicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Analiza porownawcza pozwala potraktowaé sie¢ projektéw jako wariant
portfela projektow. Zwykle portfele projektow realizowane s3 w obrebie jednej
organizacji, ktora je inicjuje i nastepnie realizuje. Relacje miedzy zarzadzajacym
portfelem a zarzadzajacymi elementami portfela majg hierarchiczny charakter.
Struktura portfela moze si¢ zmienia¢, jednakze zmiany te nie maja dynamicznego
charakteru. Z kolei sie¢ jest to zbior projektéw cechujacy si¢ wieksza dynamika
zmian swej wewnetrznej struktury, zarzagdzany na podstawie bardziej adaptacyj-
nego podejscia. W sie¢ projektéw sa rdwniez zaangazowane rozne organizacje
i to zwykle rozproszone geograficznie. Rozpatrywanie sieci jako wariantu portfela
projektow ma zatem sens w kontekscie wielu organizacji rozproszonych geogra-
ficznie i wspdtpracujacych w celu osiggniecia celéw biznesowych lub wykreowa-
nia efektow synergii.
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Project Portfolios and Networks. Comparative Analysis

Summary

The article attempts to identify differences in the character of project portfolios and networks.
It describes the idea of these two sets of projects and their specific features. However, while the
character and the way in which project portfolios are managed are well characterised in the
literature, the character and specificity of project networks have not been really thoroughly
examined. And presently, more and more organisations which initiate many projects at the
same time and combine them in sets, execute them within a project network formula. The
author claims that it works in this way because project networks allow for the achievement of
common goals, make the operation more flexible and create synergy effects attracting many
organisations to one network.

Keywords: project portfolio, project network, project portfolio and network management
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Streszczenie

Na progu czwartej rewolucji przemystowej konieczne staje si¢ stosowanie przez przedsigbiorstwa
nowoczesnych koncepcji zarzadzania projektami. Jest to zwigzane z bardzo dynamicznym
rozprzestrzenianiem si¢ rozwigzan informatycznych w réznych, czasem bardzo odlegtych od
teleinformatyki branzach, co implikuje ekspansywna cyfryzacje i usieciowienie dotychczasowych
oraz nowych produktéw. W tak zmiennym $rodowisku stosowane dotad tradycyjne metody
zarzadzania projektami okazujg si¢ niewystarczajace. Zatem przedsigbiorstwa powinny siegac
po bardziej elastyczne formy zarzadzania projektami okreslane jako zwinne. W niniejszym
artykule, na bazie przeprowadzonych badan empirycznych, podjeto dyskusje na temat rozpo-
znawalno$ci oraz poziomu stosowania zwinnego zarzadzania projektami w przedsiebiorstwach
w Polsce. Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pokazaly, ze polskie przedsiebiorstwa
majg znikoma wiedz¢ z zakresu zwinnego zarzadzania projektami. Przeklada sie to z kolei
na dalece niewystarczajace stosowanie zwinnych metod w realizacji przedsiewziec.
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Stowa kluczowe: Agile, badania empiryczne, przemyst 4.0, Polska, projekt, zarzadzanie,
przedsiewziecie, hybrydowe.
Kody klasyfikacji JEL: M00, M2, M11

1. Wprowadzenie

Wraz z postepem czwartej rewolucji przemyslowej' zyska na znaczeniu umiejet-
nos$¢ taczenia technologii IT z produktami® z innych, czasami bardzo odlegtych od
IT branz®. Spowoduje to, ze projekty beda przebiega¢ w warunkach jeszcze wiekszej
niepewnosci. Wymagania klienta bedg si¢ cechowaly duza zmiennoécia, a Srodowisko
projektowe postepujaca niestabilnoscia. Przy tak dynamicznych uwarunkowaniach
niewystarczajaca okaze si¢ znajomo$¢ tradycyjnych metod* w zarzadzaniu projek-
tami — konieczne bedzie stosowanie przez przedsigbiorstwa (szczegodlnie te spoza
sektora informatycznego) bardziej elastycznych form prowadzenia przedsiewzigc.
Jedna z nich, zyskujaca coraz bardziej na popularnosci, jest zwinne zarzadzanie
projektami® (Agile Project Management). Organizacje, ktére dostrzegly potrzebe
zastosowania tej koncepcji, bedg liderami w czwartej rewolucji przemystowej®.

Dlatego tez celem niniejszego opracowania jest rozpoznanie, w jakim stopniu
polskie przedsigbiorstwa sg przygotowane na stawiane przed nimi wyzwania nad-
chodzacej ery przemystu 4.0 w obszarze zarzadzania projektami.

1 'W. Bodrow, Vision of Industry 4.0, AEBMR-Advances in Economics Business and Management

Research, 24, red. Y. Wang, K. Wang, J.O. Strandhagen, T. Yu, Proceedings of the 6th International
Workshop of Advanced Manufacturing and Automation, Atlantis Press, Paris 2016, s. 55-58.

2 P.Gust, U. Muller, N. Feller, M. Schiffmann, Field Study on the Application of a Simulation-Based
Software Tool for the Strain-Based Staffing in Industrial Manufacturing, Advances in Applied Digital

Human Modeling and Simulation, vol. 481, 2017, s. 3-12.

3 R.Jardim-Goncalves, D. Romero, A. Grilo, Factories of the Future: Challenges and Leading Inno-

vations in Intelligent Manufacturing, ,International Journal of Computer Integrated Manufacturing”
2017, vol. 30, nr 1, s. 4-14.
4 M. Trocki, P. Wyrozebski, B. Grucza, W. Metelski, M. Juchniewicz, E. Buklaha, Metodyki zarzg-

dzania projektami, Biblioteka Project Managera, Bizarre, Warszawa 2011, s. 365.

> D.Larson, V. Chang, A Review and Future Direction of Agile, Business Intelligence, Analytics and

Data Science, ,International Journal of Information Management” 2016, vol. 36(5), s. 700-710.

® S. Gentner, Industry 4.0: Reality, Future or just Science Fiction? How to Convince Today's Mana-
gement to Invest in Tomorrow's Future! Successful Strategies for Industry 4.0 and Manufacturing IT,
»Chimia” 2016, vol. 70, nr 9, s. 628-633.
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2. Tradycyjne, zwinne i hybrydowe zarzadzanie
projektami

Wigkszo$¢ autoréw opracowan jest zgodna’, ze tradycyjne zarzadzanie projek-
tami rozpoczeto sie w latach 60. ubieglego wieku wraz z projektami dla Departa-
mentu Obrony USA. Byly to projekty jednostkowe, tworzone na potrzeby militarne,
np. projekt rakiet Polaris czy budowy podwodnych okretéw atomowych. W kolej-
nych latach zarzadzanie projektami zacz¢lo przenikaé do innych sektoréw gospo-
darki, poczynajac od branzy budowlanej i informatycznej. W ciggu dziesigcioleci
przedsiebiorstwa, oprécz podejmowania duzych, pojedynczych przedsiewziec?,
zaczely na masowq skale realizowa¢ pomniejsze projekty. Powstaty Srodowiska wie-
loprojektowe, ktore przyczynily sie do powstania nowego rodzaju wyzwan’. Aby im
sprosta¢, w latach 90. ubieglego wieku zaproponowano koncepcje biura zarzadza-
nia projektami (Project Management Office, PMO)". Na znaczeniu zaczeto zyski-
wac zarzadzanie wiedzg projektowa''. Zwrdcono tez uwage na kwestie¢ dojrzatosci
w zarzadzaniu projektami'?. Wszystko to, aby zwiekszy¢ szanse na zwienczenie suk-
cesem projektu — takich realizacji, zgodnie z raportem Standish Group", w 1994 r.
bylo 15%. Nalezy zauwazy¢, ze z poczatkiem obecnego stulecia wspolczynnik sukcesu
osiggnal poziom ponad 30%, jednakze w kolejnych latach liczba projektéw zakon-
czonych sukcesem nie przekroczyla 40%'. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy
upatrywac w zwiekszajacej si¢ ogdlnej liczbie projektéw oraz dynamizacji otoczenia.

7 M. Trocki (red.), E. Buktaha, B. Grucza, M. Juchniewicz, W. Metelski, P. Wyrozebski, Nowoczesne
zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa, 2012; S. Spatek, Rozwdj metod i koncepcji w zarzgdzaniu
projektami od lat 50. ubieglego stulecia do dzis, w: Nauki o zarzqdzaniu dla przedsigbiorstw i biznesu,
red. A. Czech i A. Szplit, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013,
s. 593-603.

8 W niniejszym artykule celem uzyskania lepszej czytelnosci tekstu zastosowano zamiennie ter-
min ,,projekt” i ,,przedsiewziecie”, aczkolwiek autor ma swiadomos¢ wystepujacych niuanséw znacze-
niowych, ktére pominieto.

° E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa 2012.

10 M. Hofman, Models of PMO Functioning in a Multi-Project Environment, ,,Procedia — Social and
Behavioral Sciences” 2014, vol. 119, s. 46-54.

11 P, Wyrozebski, Zarzgdzanie wiedzg projektowg, Difin, Warszawa 2014.

128, Spatek, Establishing a Conceptual Model for Assessing Project Management Maturity in Indu-
strial Companies, ,,International Journal of Industrial Engineering-Theory Applications and Practice”
2015, vol. 22, nr 2, s. 301-313.

13 Standish-Group, CHAOS Report, 1995.

14 Standish-Group, CHAOS Report, 1995-2015.
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Znaczna zmienno$¢ Srodowiska projektowego stata sie przyczyna zaproponowania
w 2001 r. zwinnego zarzadzania projektami®, ktdre zgodnie z zamierzeniami twor-
cow tej koncepcji powinno skutkowac szybszym wytwarzaniem oprogramowania
lepiej dopasowanego do potrzeb klienta. Poczatkowo ta koncepcja dotyczyta wylacz-
nie projektow informatycznych, jednakze wraz z uptywem lat znalazta zastosowa-
nie rdwniez w innych branzach.

Zapowiedz czwartej ery przemystowej sprawia, ze przedsiebiorstwa, czesto
zbranzy réznej od informatycznej, musza niejednokrotnie mierzy¢ sie z problemem
zaimplementowania rozwigzan I'T w swoich produktach. Aby to byto mozliwe, stwo-
rzono koncepcje hybrydowego'® zarzadzania projektami, ktora to taczy tradycyjne
i zwinne podejécia w realizacji przedsiewzie¢. Swiadczg o tym na przyktad wyniki
badan prowadzonych przez zespot prof. A. Komusa'” z uniwersytetu w Koblencji.
Badania te byly wykonywane w latach 2012, 2014 i 2016, na prébie odpowiednio
236, 602 i 902 przedsigbiorstw. W badaniu 73% podmiotéw pochodzilto z Niemiec,
a pozostate byly zlokalizowane w innych krajach (w USA - 4%, w Wielkiej Bryta-
nii - 2%, w Szwajcarii — 6%, w Austrii - 3% i w pozostatych krajach - 12%); mozna
wiec uznad, ze wyniki dotyczg gtéwnie projektow realizowanych przez firmy umiej-
scowione w Niemczech z pewnymi przestankami do uogélnien. Analiza wynikéw
prowadzi do wniosku, ze 37% ankietowanych przedsiebiorstw w 2016 r. stosowalo
hybrydowe zarzadzanie projektami, podczas gdy w 2012 r. bylo to 27%. Nalezy przy
tym zauwazyc¢, ze w 2016 r. podejscie hybrydowe bylto stosowane w 35% projektow
innych niz informatyczne, co stanowilo 2% wzrostu w stosunku do 2012 r. Przy
czym do najczesciej stosowanych metod (ponad 85% wskazan) nalezg: SCRUM®,
Kanban, Lean" i DevOps*. Wyniki tych badan pokazuja, ze zwinne metodyki

15 T. Dingsoyr, S. Nerur, V. Balijepally, N.B. Moe, A Decade of Agile Methodologies: Towards Expla-
ining Agile Software Development, ,Journal of Systems and Software” 2012, vol. 85(6), s. 1213-1221.

16 E.C. Conforto, F. Salum, D.C. Amaral, S.L. da Silva, L.E.M. de Almeida, Can Agile Project Mana-
gement Be Adopted by Industries Other than Software Development?, ,,Project Management Journal”
2014, vol. 45(3), 5. 21-34.

17" A. Komus et al., Quelle: Studie Status Quo Agile 2016, BPM-Labor HS Koblenz, Koblenz Univer-
sity of Applied Sciences, BPM Labor, 2017.

18 R. Santos, F. Flentge, M.-E. Begin, V. Navarro, Agile Technical Management of Industrial Con-
tracts: Scrum Development of Ground Segment Software at the European Space Agency, ,Agile Proces-
ses in Software Engineering and Extreme Programming” 2011, vol. 77.

19 P, Middleton, D. Joyce, Lean Software Management: BBC Worldwide Case Study, ,JEEE Transac-
tions on Engineering Management” 2012, vol. 59(1), s. 20-32.

20 J.Q. Cao, S.H. Zhang, ITIL Incident Management Process Reengineering in Industry 4.0 Environ-
ments, Proceedings of the 2nd International Conference on Advances in Mechanical Engineering and
Industrial Informatics (AMEII 2016), 2016, vol. 73, s. 1011-1016.
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zarzadzania projektami zyskuja na popularnosci szczegdlnie w Niemczech i dzieki
zastosowaniu podejscia hybrydowego z powodzeniem sg wykorzystywane nie tylko
w sektorze informatycznym. Nalezy nadmieni¢, ze tematyka zwinnego zarzadzania
projektami jest coraz czgséciej podejmowana rowniez przez autoréw zagranicznych
i krajowych publikacji naukowych.

Powyzsze rozwazania ukazujg wzrost zainteresowania problematyka zwinnego
zarzadzania projektami w ciggu ostatnich lat zaréwno wérod przedsiebiorstw, jak
i wéréd badaczy akademickich.

3. Stosowanie zwinnych metod w zarzadzaniu projektami
w polskich przedsiebiorstwach

Majac na uwadze wzrost popularnosci zwinnego zarzadzania projektami na §wie-
cie, celowe bylo podjecie wysitku badawczego majacego sprawdzi¢ aktualny stan
wiedzy odnos$nie do zwinnych metod w zarzadzaniu projektami oraz intensywnosci
ich stosowania w polskich przedsiebiorstwach. W zwigzku z tym przeprowadzono
dwuetapowe badania autorskie, majace na celu uzyskanie odpowiedzi na nastepu-
jace pytania badawcze:
 Jaki jest stan wiedzy w polskich przedsigbiorstwach na temat zwinnego zarza-

dzania projektami?

o Czyiwjakim zakresie przedsigbiorstwa stosujg koncepcje zwinnego zarzadza-
nia w projektach?
« Czyijakie metody wykorzystuja przedsigbiorstwa w zarzadzaniu projektami?

Ankietowe badania autorskie przeprowadzono jako quasi-eksperymentalne
w okresie od 1 pazdziernika do 30 listopada 2015r. (etap 1) oraz od 1 wrzesnia do
30 listopada 2017 r. (etap 2). W kazdym z etapdw zgromadzono wyniki ze 121 przed-
siebiorstw. Przy czym w etapie 2. zwrécono si¢ do tych samych przedsiebiorstw, ktore
wypetnily ankiete w 2015 r. W 2017 r uzyskano wyniki z 98 przedsiebiorstw, ktore to
odpowiedzi uzupelniono wynikami z dodatkowych badan 23 przedsiebiorstw tak,
aby sumaryczna liczba badanych podmiotéw byta jednakowa w obydwu etapach
badawczych. Starano si¢ réwniez zadbac o to, aby przedsi¢biorstwa w pierwszym
i drugim etapie badawczym charakteryzowaly si¢ podobnym charakterem prowa-
dzonych projektow (tabela 1).

Wyniki przeprowadzonych badan wykazaly, ze w 2017 r. 74% przedsigbiorstw
postrzega swoje otoczenie jako dynamiczne (z réznym nasileniem), co stanowi wzrost
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0 4% w poréwnaniu z 2015 r. Przy czym w 2017 r. zadna z firm nie stwierdzila, ze jej
otoczenie jest stabilne, podczas gdy w 2015 r. takich podmiotéw byto 5% (rysunek 1).

Tabela 1. Rodzaje projektow prowadzonych przez przedsiebiorstwa biorace udzial

w badaniach (w %)

Branza, w ktérej prowadzone sa projekty

2015

2017

Produkcja/technologia

20

21

Energetyka

13

14

Wydobywcza

n

n

IT oprogramowanie i wdrazanie

—_
=

—_
pucy

Budownictwo

IT infrastruktura

Transport i logistyka

Handel i sprzedaz

Farmacja/badania kliniczne

Ustugi telekomunikacyjne

Doradztwo/konsulting

Finanse i bankowos¢

N (NN ||| O |

Media/reklama

N (NN D D|Jw | L]0 | O

Administracja publiczna

Medycyna/ochrona zdrowia

Organizacja pozarzadowa

Ubezpieczenia

Ustugi turystyczne i sportowe

Inne

Zrédlo: badania wlasne.

Zwiekszyla sie intensywnos¢ projektéw w przedsiebiorstwach w latach 2015-
2017. Organizacj¢ zarzadzang projektowo, czyli taka, dla ktdrej realizacja projektow
stanowi podstawowga dziatalno$¢ (bardzo duza intensywnos¢), wskazato w 2015 r.
21% respondentéw, a w 2017 r. 27%. Przy czym w 2015 r. 43% badanych przedsie-
biorstw zadeklarowalo, Ze ich organizacja realizuje duzg liczbe projektéw kluczo-
wych do realizacji jej strategii (duza intensywnosc), podczas gdy w 2017 r. byto ich

0 10% wiecej (rysunek 2).
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Rysunek 1. Otoczenie rynkowe badanych przedsigbiorstw w latach 2015-2017

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Otoczenie organizacji

Bardzo
dynamiczne

Zrédto: badania wlasne.

Raczej
dynamiczne

Raczej stabilne Bardzo stabilne

m2015
2017

Rysunek 2. Intensywnoé¢ projektow w dzialalnosci badanych przedsigbiorstw w latach
2015-2017

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Intensywnos¢ projektéw
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Zrédto: badania wlasne.

Srednia

Duza
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m2015
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Kolejnym obszarem badan byta kwestia wiedzy o zwinnym zarzadzaniu pro-
jektami. Ta koncepcja okazata sie catkowicie obca dla 70% ankietowanych w 2015r.
i dla 54% w 2017 r. Przy czym w 2015 r. 23% badanych przyznalo, Ze o niej styszato,
deklarujac jednoczesnie catkowity brak jej znajomosci, a w 2017 r. wskaznik ten
wzrost o 13%. Zaledwie 10% respondentdw przyznalo, ze zna ogélnie zwinne podej-
$cie do zarzadzania projektami (rysunek 3).
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Rysunek 3. Znajomo$¢ zwinnego zarzadzania projektami w badanych
przedsiebiorstwach w latach 2015-2017

Czy styszatas/es$ o zwinnym zarzadzaniu projektami?

80%

70%
60%
50%
40% 2015
30% 2017
20%
10% I
0% [

Nie Tak, ale nie  Takiznam  Takiznam  Takiznam

znam ogolnie dobrze w szczegoétach

Zrédto: badania wlasne.

W zakresie stosowania zwinnego zarzadzania projektami zauwazono, ze zadne
z przedsiebiorstw nie stosowalo we wszystkich przedsiewzieciach tej koncepcji. Zale-
dwie 10% w2015 1. 1 14% w 2017 r. stosowalo z réznym nasileniem zwinne zarzadza-
nie w odniesieniu do projektow (rysunek 4). Te wyniki pokazuja, ze przedsigbiorstwa
nie poszukiwaly i w dalszym ciggu nie poszukuja nowszych metod zarzadzania pro-
jektami, ktore to metody bytyby bardziej adekwatne do dynamicznego srodowiska,
w jakim (jak same przyznaty) funkcjonujg. Przyczyn takiego stanu rzeczy mozna
poszukiwa¢ w niskiej dojrzalosci w zarzadzaniu projektami przedsiebiorstw w Pol-
sce w odniesieniu do przedsigbiorstw zagranicznych?'.

Poprawila si¢ rozpoznawalnos¢ (w ankiecie w postaci pytania: ,,czy styszatas/es
0...”) poszczegdlnych metod majacych zastosowanie w zwinnym zarzadzaniu pro-
jektami (SCRUM, XP, LEAN, TDD, ADD, SOLID, PAIR PROGRAMMING, RUP,
ASD, APF, DSDM) %%, co zostalo zobrazowane na rysunku 5. Natomiast wsréd rozpo-
znawalnych metod do najczesciej znanych, aczkolwiek na stosunkowo niskich pozio-
mach, nalezaly SCRUM i LEAN (rysunek 5). Obie metody sa réwniez najbardziej

21’ Badania byly prowadzone na prébie ponad 400 przedsigbiorstw. Szczegotowe wyniki w: S. Spatek,
Dojrzatos¢ przedsigbiorstwa w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice
2013; S. Spatek, Wybrane branze a dojrzatos¢ w obszarze metod i narzedzi w zarzgdzaniu projektami,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Zeszyt Naukowy 136, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2014, s. 117-129.

22 Metody zaliczane do zwinnych za: K.R. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzgdzanie projektami,
Helion, Gliwice 2005.
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rozpoznawalne i popularne na $wiecie, a ich poziom znajomosci w polskich przed-
siebiorstwach jest adekwatny do ogdlnie niskiego stanu wiedzy na temat zwinnych
metod oraz niskiego poziomu dojrzalosci w zarzadzaniu projektami w przedsie-
biorstwach, szczegdlnie w branzach innych niz informatyczna.

Rysunek 4. Stosowanie zwinnego zarzadzania projektami w badanych
przedsiebiorstwach w latach 2015-2017

Czy Twoja organizacja stosuje zwinne
zarzadzanie projektami (Agile Project Management)?

60%

50%

40% —

30% —

20% - m2015

10% | 2017

Nie Tak, czasami  50/50 Przewaznie Zawsze  Nie wiem

Zrédto: badania wlasne.

Rysunek 5. Znajomo$¢ poszczegdlnych metod w badanych przedsiebiorstwach w latach
2015-2017

XP (ang. eXtreme
Programming)

LEAN

=——2015

TDD
2017

PROGRAMMING

Zrédto: badania wlasne.
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4. Podsumowanie

W wyniku badan przeprowadzonych w latach 2015-2017 mozna stwierdzi¢, ze
przedsigbiorstwa w Polsce zauwazyly wzrost zmiennosci otoczenia w tym okresie.
Réwnoczesnie nastgpito w badanych podmiotach zwigkszenie intensywnosci pro-
jektéw, co wskazuje na wigkszg role realizacji przedsiewzig¢ w strategii dziatalno-
$ci firmy. Te dwa zdarzenia powinny implikowa¢ wzrost swiadomosci potrzeby
stosowania zwinnego zarzadzania projektami jako lepiej dopasowanego do specy-
tiki dynamicznego srodowiska projektowego. Niestety badania wykazaly, Ze sama
znajomo$¢ tej koncepcji w polskich organizacjach jest dalece niewystarczajaca,
a poziom jej zastosowania znaczaco odbiega od poziomu notowanego w przedsie-
biorstwach zagranicznych, w szczegélno$ci niemieckich. Przy czym nalezy zauwazy¢,
ze w 2015 r. w stosunku do 2017 r. nastapil wzrost rozpoznawalnosci samej koncep-
cji oraz poszczegdlnych metod. Jednakze bez znaczacego zwigkszania si¢ wiedzy
z zakresu zwinnego zarzadzania projektami oraz zastosowania jej poszczegdlnych
metod polskim przedsiebiorstwom trudno bedzie poprawia¢ efektywno$¢ prowa-
dzonych przedsiewzig¢ w dynamicznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu.
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Recognisability and Application of Agile Project
Management in Polish Companies. Empirical Research

Summary

On the eve of the fourth industrial revolution it is necessary for a company to apply modern
concepts of product management. It is connected with a dynamic spread of IT solutions
in different, sometimes very distant areas of communication and information technology.
It implies expansive digitalisation and networking of the current and new products. In such
avolatile environment the traditional project management methods applied so far prove to be
insufficient. Thus, companies should reach for more flexible forms of project management
referred to as agile. The present article based on the conducted empirical research discusses
the recognisability and level of application of project agile management in Poland. The results
of the conducted research indicate that Polish companies have only a slight knowledge of
project agile management. It is translated into really unsatisfactory application of agile methods
in the implementation of undertakings.

Keywords: agile, empirical research, industry 4.0, Poland, project, management, undertak-

ing, hybrid
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1. Wprowadzenie

Istotg projektéw w przedsigbiorstwach jest ukierunkowanie ich m.in. na zmiany
rutynowych proceséw oraz relacji zachodzacych wewnatrz danej organizacji gospo-
darczej. Wynika to z faktu, iz s3 one niepowtarzalne, generuja ryzyko, innowacyj-
nos¢ oraz nieprzewidywalno$¢'. Niezaleznie bowiem od stopnia przygotowania
projektu istnieje zwykle obszar niepewnosci rodzacy obawy o skale realizacji zato-
zonych celdw, posiadane zasoby czy reakcje ludzi na czekajace ich zmiany. Trudno
jest przewidzie¢, w jakim stopniu bedzie istniata mozliwo$¢ realizacji interesow
poszczegolnych grup i jaki bedzie wpltyw owych zmian na relacje wewnatrz firmy.
Obszaréw niepewnosci, w zaleznosci od stopnia ztozonosci i skali projektu, jest
znacznie wigcej, np.: zmiany w strukturze wladzy, reakcje interesariuszy, modyfi-
kacje technologiczne, skala zyskow.

Powodzenie realizacji projektu, a szerzej — wprowadzania zmian w przedsigbior-
stwie, zalezy od bardzo wielu czynnikéw. Poczawszy od koniunktury gospodarczej
poprzez zasoby firmy, a skonczywszy na indywidualnych kompetencjach pracowni-
kow. Wiele koncepcji zarzadzania i badania empiryczne wskazuja, ze istotng deter-
minante postaw wobec zmian stanowi kultura organizacyjna oraz styl przywddztwa.
Podstawowgq tezg, rozwijang w prezentowanym artykule, jest stwierdzenie gloszace,
ze kultura organizacyjna oraz style przywddztwa determinujg postawy pracowni-
kow wobec zmian w przedsiebiorstwie dokonywanych przez realizowane w nich
projekty. Celem opracowania jest pokazanie, na podstawie zrealizowanych badan
empirycznych, statystycznej sily zwigzku pomiedzy wymiarami kultury i stylami
przywoddztwa a postawg pracownikéw wobec zmian.

Przedmiotem analizy empirycznej beda zrealizowane przez autora badania nad
substytutami przywddztwa w organizacji’.

L' Por. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 318-343;

Zarzqdzanie projektami, red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016;
Por. ]. Pinto, Project Management, Person, Boston 2016.
2 Por.S. Winch, Substytuty przywédztwa w organizacji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2016.
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2. Wymiary kultury organizacyjne;j

Bardzo duze zainteresowanie pojeciem kultury organizacyjnej, poparte bogatym
dorobkiem teoretycznym, zaowocowalo powstaniem setek definicji i synteza dotych-
czasowego dorobku w tej dziedzinie. E. Young przyjmuje, ze kultura jest to zesp6t
wartosci, znaczen i norm regulujacych zachowania, umozliwiajacych koordynacje
dzialan w danej organizacji gospodarczej (przedsigbiorstwie)’. G. Hofstede defi-
niuje kulture jako ,,zaprogramowanie umystu”, czyli zesp6! skutecznie wpajanych
przez grupe wartosci, norm i regul organizacyjnych*. Nie wchodzac w szczegoty
dotyczace stanowisk teoretycznych (wykraczatoby to poza przyjety zakres tema-
tyczny artykutu), za punkt wyjécia przyjmuje sie definicje kultury organizacyjnej
H. Shenpleina, wedlug ktoérego sg to ,wartosci, normy i przekonania powszechnie
akceptowane w organizacji i stanowigce system™. W tym ujeciu kultura organiza-
cyjna petni funkcje zmiennej niezaleznej, tj. wewnetrznego czynnika bezposrednio
determinujgcego postawy pracownikéw wobec zmian.

Charakterystyczna dla funkcjonalno-strukturalnego ujecia kultury organizacyjnej
jest jej analiza pod katem wystepujacych w niej wymiarow (cech). Najbardziej znane
typologie kultur odnosza sie¢ do przywotanych juz autoréw, ale tez warto wymie-
ni¢ w ich gronie P. Batego, R. Hirischa, C. Sikorskiego, T. Petersa czy K. Bleichera®.
Powstaje pytanie: Ktdre wymiary kultury organizacyjnej sprzyjaja akceptacji zmian?

Przyjeto, ze o pelnieniu przez kulture funkcji determinanty zmian decyduja naste-
pujace jej wymiary: dystans wladzy, przejrzystos¢ zasad oraz odniesienie do otoczenia.

Dystans wladzy, czyli jeden z wymiaréw analizowany w badaniach G. Hofste-
dego, odzwierciedla dominujace w danej kulturze podejscie do nieréwnosci. W kul-
turach traktujacych nieréwnosci jako rzecz naturalng dystans wiadzy jest duzy.
Wystepuje zgoda na hierarchiczng strukture organizacyjng. Przy duzym dystansie
wladzy pracownicy tracg kontrole nad swoja przyszloscia, poniewaz znajduje sie
ona w rekach elity wladzy. Z reguly w tego typu przedsiebiorstwach komunikacja

3 E. Young, On Naming of Rosen. Interests and Multiple Meanings as Elements of Organizational

Culture, ,Organization Studies” 1989, no. 10.
4 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 38-41.
> H. Schenplein, Kultura przedsigbiorstwa i jej rozwdj, ,Organizacji i Kierowanie” 1988, nr 7/8, cyt.
za: L. Sutkowski, Czy warto si¢ zajmowa¢ kulturg organizacyjng?, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”

2008, nr 6, s. 13.

6 Por. L. Sutkowski, Kulturowe procesy zarzgdzania, Difin, Warszawa 2012, s. 77-103.
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jest jednostronna i przebiega od gory hierarchii organizacyjnej do najnizszych jej
szczebli. Zazwyczaj s3 to firmy sformalizowane, w ktérych o wszystkim decyduja
procedury. Z jednej strony (co nieraz stanowi zarzut) twierdzi sig, ze zatrudniony
pracownik staje si¢ przedmiotem, a nie podmiotem w procesie podejmowania decyzji,
z drugiej jednak - organizacje tego typu daja poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji
dzieki przewidywalnosci procesu podejmowania decyzji. W organizacjach o matym
dystansie wladzy jest mniejsza akceptacja nieréwnos$ci wérdd zatrudnionych oséb.
Nie chodzi tu przy tym o wymiar materialny, np. place, dostep do informacji zwia-
zanych z zajmowanym stanowiskiem. Istnieje zgoda na nieréwny podzial zasobow
ze wzgledu na zakres wlasnosci, odpowiedzialnosci i ryzyka. Brak akceptacji nie-
réownosci dotyczy relacji miedzyludzkich, tj. mozliwosci wyrazania krytycznych
opinii czy dyskryminacji ze wzgledu na pelniong funkcje spoleczng. W firmach
o matym dystansie wltadzy trwa cigglta wymiana informacji pomi¢dzy ludzmi oraz
réznymi szczeblami przedsigbiorstwa, niepewnos¢ jest redukowana na drodze dys-
kusji i wymiany pogladéw.

Drugim z analizowanych wymiaréw kultury jest przejrzysto$¢ zasad organizacj,
manifestowana dostepem do zrédet informacji, funkcjonowaniem kompetencyjnych
kryteriow oceny dzialan pracownikow oraz réwnoscig wszystkich wobec obowiazu-
jacych regul. Przypomina to idealny typ organizacji, w ktérym wiedza i kompetencje
stajg si¢ podstawg awansu pracownika. Model kompetencyjny pozwala na przewidy-
wanie dzialan na podstawie precyzyjnych kryteriéw dotyczacych awanséw, wynagro-
dzen, przydzialu zadan itd. W wielu miejscach jest on zblizony do wymiaru, ktéry
G. Hofstede okresla mianem uniwersalizmu, czyli podejmowania dziatan zgodnych
z obowigzujacymi zasadami. Przyjete prawo obowiazuje wszystkich, funkcjonuja
takze ustalone normy oraz scenariusze okreslajace, co ludzie powinni robi¢, a czego
nie. Istnienie, a co najwazniejsze przestrzeganie i egzekwowanie przyjetych norm,
pozwala uczyni¢ przewidywalnymi dziatania innych. Na drugim biegunie znajduje
sie partykularyzm, w ktérego przypadku wszelkie reguly dziatania majg charakter
umowny, tzn. s3 one w takim stopniu akceptowane, w jakim pozwalajg realizowac
partykularne interesy osob lub grup. W tym kontekscie dominujg zakulisowe gry
i korupcja, a realizacja celéw przedsiebiorstwa jest o tyle mozliwa, o ile nie koliduje
z indywidualnymi potrzebami.

Bliskie omawianym tu pojeciom sg inne kategorie — indywidualizmu i kolek-
tywizmu, wykorzystywane w pracach F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera
czy tez G. Hofstedego. Indywidualizm charakteryzuje osoby nastawione wytacz-
nie na realizacj¢ wlasnych interesow. Ten wymiar kultury pozwala na zaspokojenie
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potrzeby samorealizacji. Osoby o postawie kolektywistycznej nie rezygnuja z wla-
snych potrzeb, ale mozliwos¢ ich realizacji widzg w dziataniu grupy.

3. Style przywodztwa

Wyrézniajac style przywodztwa, B. Kaplan i R. Kaiser za kryterium podzialu
uznali czasowa perspektywe realizacji zadan. W przywddztwie strategicznym kla-
dzie si¢ nacisk na realizacje zadan w $redniej i dlugiej perspektywie (tj. 3-4 lat), zas
w przywodztwie operacyjnym koncentruje si¢ na wynikach krétkoterminowych (tj. od
kilku tygodni do roku)’. Za autorami mozemy wyrdznic cztery style przywddztwa:
1) strategiczne — formulowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa, koncentracja

dziatan na okazjach rynkowych,

2) operacyjne — koncentracja na biezagcym wykonywaniu zadan, rozliczanie pod-
wladnych z wydajnosci pracy,

3) aktywizujace - dzielenie si¢ wtadza, pozwalanie na wykazywanie inicjatywy
przez podwladnych,

4) forsujace — sprawowanie pelnej kontroli, rozliczanie podwtadnych z wynikéw
pracy, niezaleznie od okolicznoéci.

Moga one wystepowac w réznych konfiguracjach, co pokazano na rysunku 1.

Rysunek 1. Style przywodztwa w koncepcji B. Kaplana i R. Kaisera

styl forsujacy

4 4 )
forsujaco- forsujaco-
-operacyjny -strategiczny
. N A / .
styl operacyjny <; {> styl strategiczny
2 a N
operacyjno- strategiczno-
-aktywizujacy -aktywizujgcy
o \_ J

styl aktywizujacy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010.

7 B.Kaplan, R. Kaiser, Wszechstronny lider, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.
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W przypadku przywodztwa forsujacego dazy si¢ do sprawowania petnej kontroli
nad wykonaniem zadan przez pracownikéw. S oni rozliczani z realizacji wyznaczo-
nych celéw, a przy jej ocenie nie sa brane pod uwage okolicznosci towarzyszace, jak
np. zalamanie koniunktury rynkowej, konflikty w grupach pracowniczych. Wyko-
nywaniu zadan towarzyszy presja na osigganie zalozonych wynikéw. W tego typu
przedsigbiorstwach licza sie biezace wyniki i z reguly ,,cel uswieca srodki”. Istote
tego stylu przywodztwa oddaje stwierdzenie: ,,Nie obchodzi mnie, jak to zrobisz,
ale ma by¢ zrobione”.

Przywoédztwo aktywizujgce stanowi przeciwienstwo forsujacego. Ten styl cha-
rakteryzuje si¢ dgzeniem do dzielenia si¢ wladza, zachecaniem podwtadnych do
wykazywania inicjatywy, a takze wspieraniem ich np. przez doradzanie czy uru-
chamianie dodatkowych zasobdw. Przywodca aktywizujacy wykazuje zaintereso-
wanie opiniami innych, reguluje wszelkie konflikty, uwzgledniajac interesy stron
w nie zaangazowanych. Istote tego stylu przywdédztwa oddaje stwierdzenie: ,Wiele
probleméw mozemy rozwigzac razem i zachecam Ci¢ do wykazywania inicjatywy”.

W przywoédztwie strategicznym mamy do czynienia z akcentowaniem formuto-
wania strategii firmy na podstawie opracowanej wczesniej wizji jej rozwoju. Cecha
charakterystyczng jest skupianie si¢ na okazjach rynkowych i niszach stwarzaja-
cych szanse na rozwdj przedsiebiorstwa. Dominuje zarzadzanie strategiczne nakie-
rowane na dluga perspektywe czasowy i poszukiwanie przewag konkurencyjnych.
Istote tego stylu przywddztwa oddaje stwierdzenie: ,,Patrzymy w przyszlosc i stale
szukamy okazji, aby osiggnac¢ sukces rynkowy”.

Przywodztwo operacyjne koncentruje sie na biezacych dziataniach. Wazne jest
to, co sie dzieje tu i teraz. W relacjach z podwladnymi wazne sg szczegoty i wydaj-
no$¢ pracy. Kladzie sie duzy nacisk na pozyskiwanie informacji z zewnatrz, ponie-
waz stanowig one wazne kryterium w procesie podejmowania decyzji, szczegdlnie
w sytuacjach kryzysowych. Podobnie jak w przypadku stylu forsujacego liczy sie bie-
zacy wynik, ale mniej istotna jest kontrola. Odrzucona zostaje zasada ,,cel uswieca
srodki” narzecz innej - ,,liczy si¢ wylacznie profesjonalizm”. Obowigzuje maksyma:
»Jestes tak dobrym pracownikiem, jak Twoje ostatnie wyniki”.

Przedstawione koncepcje prowadzg do wyrdznienia czterech grup dzialan wobec
podwladnych. Pierwsza grupa to dzialania strategiczne. Charakteryzuje je koncen-
tracja na realizowaniu wizji przedsiebiorstwa i zwigzanych z nig celéw. Osoba stojaca
na czele zespolu, poza skupieniem si¢ na poszukiwaniu okazji rynkowych, powinna
utrzymywac bliskie relacje z podwladnymi w celu werytikacji zalozen realizowanej
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wizji. Wlasciwy bedzie dla niej styl delegujacy, skierowany do zespoldéw o wysokich
kwalifikacjach i utozsamiajacych sie z przedsiebiorstwem.

Druga grupa to dzialania operacyjne. Sprowadzajg si¢ one do koncentracji
na celach krotkookresowych oraz na organizacji pracy. Poza tym osoba stojaca
na czele zespotu moze udziela¢ innym wskazdéwek dotyczacych wykonywania pole-
cen. Podwladni sg rozliczani z wydajnosci pracy i realizacji zadan. Odpowiedni
jest tutaj styl nadzorujacy, w ktérym osoba stojgca na czele zespotu z zalozenia ma
wiekszg wiedze, a jezeli nawet jest inaczej, to jej dzialania legitymizuje zajmowane
miejsce w hierarchii organizacyjnej. Jej zadaniem jest dobér procedur oraz prze-
strzeganie ich wykonania.

Trzecia grupa to dzialania aktywizujace, w ktorych cztonkowie zespolu biorg
udzial w procesie podejmowania decyzji. Z reguly stojacy na czele grupy daje sobie
prawo do decydowania, ale takze zach¢ca innych do formulowania wlasnych pomy-
stéw. Pelnig oni najczesciej role konsultantéw, ale nie wyklucza si¢ mozliwosci ich
wspoldecydowania o sposobach realizacji celow. Pozycja formalna odgrywa istotng
role, ale nie przesadza o miejscu podejmowania decyzji. Ta grupa dziatan jest wia-
$ciwa dla stylu partycypacyjnego i konsultatywnego.

Ostatnia, czwarta, grupa dziatan koncentruje si¢ na sprawowaniu biezacej kon-
troli i efektywnosci wykonywanych zadan. Nieodiacznym jej elementem jest stale
wywieranie presji i wykorzystywanie elementéw dyscyplinujacych podwiadnych.
Zakres odpowiedzialnosci jest wprost proporcjonalnych do zajmowanego miejsca
w hierarchii organizacyjnej przedsigbiorstwa. Ten styl jest okreslany mianem auto-
rytarnego lub forsujacego.

4. Pytania badawcze, metoda badan

Zrédtem danych empirycznych sg wypowiedzi kadry zarzadzajacej przedsie-
biorstw zebrane przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety opracowanego przez
autora niniejszego artykulu w latach 2013-2014. W tym przypadku kluczowe pyta-
nie badawcze brzmi: Jaki jest zwigzek pomiedzy wyréznionymi wymiarami kultury,
stylem przywddztwa a postawg pracownikdéw wobec zmian?

Podstawa do odpowiedzi na pytania badawcze beda wyniki badan ankietowych
zrealizowanych przez autora artykulu wsrdéd stuchaczy studiow podyplomowych
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie pomiedzy pazdziernikiem 2013 r. a grud-
niem 2014 r. W badaniu dokonano celowego doboru préby (dobdr celowy - typowy),
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metoda ta zaklada subiektywny sposéb ustalania skladu grupy objetej badaniem?®.
Jest to wybdr tendencyjny, albowiem w probie umieszcza si¢ osoby majace pewne
wlasciwosci interesujgce badaczy. Przy doborze celowym nieuprawnione jest prze-
noszenie danych statystycznych na calg populacje, natomiast mozna méwic o praw-
dopodobnych tendencjach wystepujacych w danej zbiorowosci. Tego typu prébom
zarzuca sie takze pewna przypadkowos¢ w doborze respondentdw. Jezeli nawet tak
jest, a wérod wypowiedzi pojawiajg si¢ opinie w znacznej liczbie, to nabierajg one
cech regularnosci. Nie mozna zatem wykluczy¢, iz owe zjawiska nie wystapia w calej
populacji i wnioski wyplywajace z przypadkowych opinii respondentéw nie musza
by¢ pozbawione wartosci poznawczych.

W prezentowanych badaniach podstawa wnioskowania s opinie studentow
studiow podyplomowych’. Kwestionariusz ankiety wypetnito 217 oséb reprezen-
tujacych rézne firmy. Wydaje sie, ze cechy 0sob wchodzacych w skiad préby czy-
nig zasadnym przyjecie zalozenia, ze dysponuja one wiedza zwigzang z poruszang
problematyka badawczg.

Préby celowe nie sg reprezentatywne ze statystycznego punktu widzenia, ponie-
waz nie sg policzalne. Niemozliwe jest zatem obliczenie chociazby standardowego
bledu szacowania oraz innych miar statystycznych'. Stad tez diagnoza wystepo-
wania sily zwigzku pomiedzy zmiennymi, jego kierunku i poziomu istotnosci itd.
jest nieuprawniona. Z tego powodu przy odpowiedziach na pytania badawcze sku-
piono si¢ wylacznie na interpretacji rozktadéw procentowych. W kilku przypadkach
odwolywano si¢ do miar statystycznych (np. wspéiczynnika korelacji Pearsona),
zdajac sobie sprawe z ograniczonej mozliwosci interpretacji wynikéw. Warto jednak
poprze¢ wnioskowanie bardziej rozbudowanymi instrumentami statystycznymi,

8 Por. M. Részkiewicz, Metody ilosciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 60; A. Aczel, Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000, s. 186-216.

? Kobiety stanowily 55% respondentéw. Badani w 100% legitymujg si¢ wyksztalceniem wyzszym,
47% nie ukonczylo 31. roku zycia, 36% to osoby w przedziale wieku 31-40 lat, a pozostale 17% ma powy-
zej 40 lat. Znaczna liczba respondentow (49%) to osoby, ktorych staz w pracy w danej firmie nie prze-
kroczyt 4 lat, a 9% legitymowalo si¢ stazem krotszym niz jeden rok. Pozostale osoby (51%) pracowaty
dluzej niz 4 lata w danej firmie. Wéréd nich znajdowato sie 7% przedstawicieli zarzadu, 17% dyrek-
toréw, 37% przedstawicieli sredniego szczebla kierowania i 39% przedstawicieli szczebla wykonaw-
czego. W grupie dominuja firmy zatrudniajace powyzej 250 pracownikow (52%), w dalszej kolejnosci
sg firmy $rednie, zatrudniajace pomiedzy 50 a 250 0s6b (27%), mate (17%) i bardzo male, zatrudniajace
do 9 0s6b (4%). Wsrdd przedsiebiorstw 19% stanowily spotki Skarbu Panstwa, 39% - firmy z przewaga
kapitatu polskiego, a 36% - z przewaga kapitatu zagranicznego (odno$nie do 6% brakuje danych).

10 M. Részkiewicz, Metody..., op.cit., s. 69-75.
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pamigtajac o ich ograniczeniach wynikajacych z charakteru préby badawczej. Pod-
stawowe pytanie badawcze brzmi: Ktéry z wyréznionych wymiaréw kultury oraz
stylow przywodztwa jest najsilniej zwigzany z postawg pracownikéw wobec zmian?

Wydaje si¢, ze kultura malego dystansu wtadzy, uniwersalizmu i indywiduali-
zmu w polaczeniu z aktywizujagcym stylem przywddztwa sprzyjaé bedzie akceptaciji
dla nowo wprowadzanych zmian w przedsigbiorstwie.

5. Wyniki badan

Site zwigzku pomiedzy wyréznionymi wymiarami kultury a postawa wobec
zmian zmierzono za pomocg wspdlczynnika korelacji Persona''. Wyniki przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary kultury a postawy wobec zmian

Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwigzan
Wymiary kultury
Wielkos$¢ wspétczynnika korelacji Persona
Duzy dystans wtadzy 0,198 -0,142
Maty dystans wtadzy -0,212 0,289
Uniwersalizm X X
Partykularyzm 0,232 X
Indywidualizm X 0,147
Kolektywizm X X

Znak x oznacza, iz sila zwigzku nie jest istotna statystycznie. Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielkosci wspdtczynnika korelacji Persona nalezy zaliczy¢ do niewielkich.
Wskazujg one jednak na znaczacg role dystansu wladzy jako kategorii roznicujacej
badang zbiorowo$¢. Mozna stwierdzi¢, Ze wraz ze wzrostem malego dystansu wla-
dzy wzrasta aprobata pracownikéow dla nowych rozwigzan.

1 Wspotezynnik korelacji liniowej Persona stanowi glowna miare wspo6tzaleznosci zmiennych. Stuzy
do pomiaru sity i kierunku zaleznoéci. Przyjmuje warto$ci w przedziale od -1 do +1. Zaktada si¢ przy
tym, ze analizowane zmienne majg rozktad normalny lub do niego zblizony. Znajac wielkos¢ wspot-
czynnika, mozemy moéwic o tym, jak jedna zmienna wplywa na druga, ale nie wskazywa¢ na zwiazek
logiczny pomiedzy nimi. Por. D. Mider, A. Marcinkowska, Analiza danych ilosciowych dla politologéw,
INP UW, Warszawa 2013, s. 203-204.
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Niewykluczone, ze rdwnie duzg role w ksztaltowaniu postaw wobec zmiany
ma wymiar zaufania nieuwzgledniony we wczesniejszych zalozeniach. R. Lewicki
i G. Wiethoff przyjmuja, Ze zaufanie, to ,wiara w slowa, dzialania i decyzje innej
jednostki oraz gotowo$¢ do dzialania na ich podstawie™?. W tym ujeciu istotna
kategorig jest ,wiara™ przesadzajaca o dalszych dzialaniach ludzi. Jest to zaufa-
nie, ktore E. Uslaner okresla mianem normatywnego, opartego na wierze w to, ze
zardéwno ludzie, jak i organizacje podzielaja te same wartosci®. Jezeli faczg je takze
pewne wiezi kulturowe - funkcjonuje pewien kanon zachowan w danych sytuacjach
- to istniejg warunki stwarzajace mozliwosci przewidywania dziatan drugiej strony.
Zaufanie normatywne to generalny poglad na nature ludzka, niezalezny od osobi-
stych doswiadczen. Istotg jego jest poczucie wig¢zi emocjonalnej z innymi wynikajace
z faktu tworzenia spolecznosci dzialajacej na podstawie ustalonego systemu norm
i warto$ci. W mysl tego ujecia wspétpracownik w mojej firmie nie musi dziatac
na ,,moja” rzecz i jednoczes$nie istnieje przekonanie, ze ,mi” o tym zakomunikuje.
W tym sensie mozna méwic o przewidywalnosci dziatan innych, tzn. o ,,otwartej”
komunikacji niezaleznej od intereséw stron. Ten typ zaufania opiera si¢ na wiezach
emocjonalnych, ktére z natury rzeczy moga ulega¢ gwaltownym zmianom. Fun-
damentem zaufania normatywnego jest system moralny, w ktéorym wspotpracow-
nicy s postrzegani jako nalezacy do tej samej wspolnoty. Jest ono trwale w czasie,
a 0 jego zmianie decyduja przemiany w obszarze kultury.

Wspomniani autorzy wyrézniaja jeszcze inny typ zaufania — opartego na wie-
dzy, ktéry to E. Uslaner okresla mianem strategicznego'. Funkcjonowanie tego
typu zaufania wymaga wzajemnego uczenia si¢ cztonkdéw organizacji, a dalej nego-
cjacji w sferze okreslenia priorytetow dziatan oraz sposobow ich realizacji. Nie jest
to wylacznie proces zarezerwowany dla cztonkéw danej firmy, ale tez przebiega
w relacjach z otoczeniem danej organizacji. Wydaje si¢, ze ten typ zaufania wymaga
czasu niezbednego dla wzajemnego poznania sie¢ stron — zweryfikowania poprzez
doswiadczenie wzajemnej wiarygodnoéci. Organizacje gospodarcze stuza przede
wszystkim realizacji celéw ekonomicznych poprzez koordynacje dzialan pracow-
nikoéw. Staje sie ona mozliwa, m.in. poprzez wymian¢ informacji stuzacej kreowa-
niu wiedzy umozliwiajacej realizacje celow, a takze intereséw poszczegdlnych osob

12 R. Lewicki, G. Wiethoff, Zaufanie: istota, rozwéj, przywracanie, w: Rozwigzywanie konfliktéw,
red. M. Deutsch, P. Coleman, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2005, s. 87.

13 E. Uslaner, Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, w: Socjologia codziennosci, red.
P. Sztompka, M. Boguni-Borowska, Znak, Krakéw 2008, s. 181-219.

4 Ibidem.
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i grup. Stad tez interesy i wiedza stajg si¢ elementami konstytuujacymi zaufanie
strategiczne. Ten typ zaufania zaktada podjecie ryzyka, poniewaz wiedza i doswiad-
czenie wywodzg si¢ z przeszlosci i nie zawsze mozna z calg pewnoscia przyjaé, ze
dzialania terazniejsze zrealizuja znany scenariusz.

Sife zwigzku pomiedzy zaufaniem a postawami wobec zmian pokazano w tabeli 2.

Tabela 2. Zaufanie normatywne i strategiczne a postawy wobec zmian

Zaufanie Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwiazan
Wielko$¢ wspétczynnika korelacji Persona
Zaufanie normatywne do kolegéw X X
Zaufanie strategiczne do kolegéw X X
Zaufanie normatywne do przetozonych -0,220 0,177
Zaufanie strategiczne do przetozonych -0,223 X
Zaufanie normatywne do zarzadu -0,140 0,187
Zaufanie strategiczne do zarzadu -0,187 X

Znak x oznacza, iz sila zwigzku nie jest istotna statystycznie. Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podobnie jak w przypadku wczesniejszy wymiardw kultury zaufanie nie jest zbyt
silnie zwigzane z postawami wobec zmian. Mozemy jednak wskaza¢ na wyrazng
tendencje gloszaca, ze wraz ze zmniejszeniem kazdego z wyrdznionych rodzajow
zaufania wzrasta poczucie zagrozenia wobec zmian.

R. Lewicki i G. Wiethoff zasygnalizowali wage kategorii zaufania opartego na wie-
dzy. W omawianych tu badaniach nie dokonano jej operacjonalizaciji, ale zapytano
respondentéw o ocene¢ funkcjonujacych w firmie procedur gromadzenia wiedzy.
Okazalo sig, ze wielko$¢ wspdlczynnika korelacji Persona pomigdzy ta zmienng
a aprobatg dla nowych rozwigzan osiggneta najwieksza wielko$¢, tj. 0,260. Zatem
w obszarach zarzadzania wiedzg rowniez nalezy poszukiwa¢ determinant postaw
pracownikéw wobec zmian.

Istotna statystycznie sita zwigzku pomiedzy postawg wobec zmian a stylem
przywddztwa wystepowata w odniesieniu do stylu aktywizujacego oraz strate-
gicznego. W przypadku pierwszego z wymienionych podkreslano stawianie wyzej
dobra zespolu niz realizacji zadan oraz delegowanie wladzy. W przypadku drugiego
- poszukiwanie szans rozwoju strategicznego. Wielkos¢ wspoétczynnika korelacji
Persona zaprezentowano w tabeli 3.
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Tabela 3. Przywddztwo aktywizujace i strategiczne a postawy wobec zmian

Zmiana jako zagrozenie Aprobata dla nowych rozwigzan

Styl przywodztwa
Wielko$¢ wspotczynnika korelacji Persona

Priorytetem dobro pracownikéw -0,188 0,144
Delegowanie wiadzy -0,147 0,191
Poszukiwanie szans rozwoju -0,149 0,242

Poziom istotnosci < 0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielko$¢ wspolczynnika korelacji Persona nie jest duza, ale prawdopodobna
staje sie hipoteza gloszaca, ze zaréwno aktywizujacy, jak i strategiczny styl przy-
wddztwa sprzyja aprobacie pracownikéw dla nowych rozwigzan.

6. Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze to gléwnie dystans wladzy jako
wymiar kultury organizacyjnej wplywa na aprobate nowych rozwigzan przez pra-
cownikow. Maty dystans wladzy sprzyja owej aprobacie za$ duzy dystans powoduje
postrzeganie zmiany w kategoriach zagrozenia. Kultura malego dystansu wladzy
zaktada funkcjonowanie swobodnego przeptywu informacji i cz¢stych, nieformal-
nych relacji przetozony-podwladny. Zapewne sprzyja tez zaufaniu wobec zarzg-
dzajacych, ktore az tak bardzo nie determinuje aprobaty zmian, ale jego brak z cala
pewnoscia sprzyja postrzeganiu zmian w kategorii zagrozenia.

Aktywizujacy i strategiczny styl przywodztwa sprzyja aprobacie zmian szcze-
golnie w sytuacji delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania oraz sta-
wianiu wyzej dobra zespotu nad koniecznoscig realizacji zadan.

Zarysowane wyniki prowadzg do tezy gloszacej, ze realizacji projektéw w przed-
siebiorstwie sprzyja kultura zespotu. Kluczowa dla niej wartoscia, koordynujaca
dziatania ludzi, jest dobro zespotu, czyli ,,co$”, co bardzo czgsto okreslane jest przez
kontekst sytuacyjny oraz opisywane przez ,nieostre” kategorie, np. utrzymanie
morale grupy, podwyzszenie zaangazowania w prace, wzrost satysfakcji. Prowadzi
to do zwiekszonej partycypacji w procesie podejmowania decyzji, a w konsekwen-
cji do wydluzenia procesu decyzyjnego i wzrostu kosztu. Jest to zatem jeden z dyle-
matéw zarzadzajacych projektami, ktéry mozna sprowadzi¢ do wyboru pomiedzy
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autorytarnym sposobem podejmowania i egzekwowania decyzji a negocjacjami

jako mechanizmie regulacji konfliktéw. Jest to tez dylemat pomiedzy kosztami

i realizacjg zadan a satysfakcjg pracownikéw z wykonywanej pracy. W prezentowa-

nych badaniach rozstrzygniecia dylematéw zmierzaja w kierunku wyboru matego

dystansu wladzy oraz powigzania aktywizujacego i strategicznego sposobu przy-

wddztwa w przedsiebiorstwie.
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Determinants of Staff Attitudes to Corporate
Change. Research Results

Summary

The article aims to show, on the basis of empirical research, a statistical significance of the
relation between dimensions of culture and leadership styles on the one hand and the staff
attitudes to change on the other. The basic thesis is a statement that the organisational culture
and leadership style determine the staff attitudes to corporate change as a result of imple-
mented projects. The research results indicate that the approval of the introduced changes
(project implementation) is connected with a small power distance as well as an activating
strategic leadership style.

Keywords: project management, organisational culture, attitudes to change, leadership style
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Wybrane aspekty controllingu projektow
w swietle badan empirycznych

Streszczenie

Celem artykulu jest prezentacja prowadzonych w latach 2013-2017 badan dotyczacych
problematyki controllingu projektéw w odniesieniu do organizacji realizujacych projekty
w Polsce. Autor poddal analizie rzeczywiste podejscia do kontroli realizowanych projektow
na kazdym etapie ich cyklu zycia, powody wprowadzenia controllingu projektéw do organi-
zacji oraz zakres kontroli stosowanej w praktyce projektowej. W badaniu zidentyfikowano
réwniez stanowiska odpowiedzialne za strategiczng kontrole w projektach i gtéwne zadania
pelnione przez kontrolera projektdw, jak tez wskazano korzysci i wady wprowadzenia
systemu controllingu projektéw do organizacji. Grupa docelowa byli uczestnicy projektow
realizowanych w polskich organizacjach, przede wszystkim kierownicy, ale takze czlonkowie
zespolow projektowych i komitetdw sterujacych. Uzyskane wyniki pozwolily na identyfikacje
szeregu korelacji i prawidlowosci pomigdzy zmiennymi istotnymi w zarzadzaniu projektami
a elementami systemu controllingu, zardwno na poziomie strategicznym, jak i operatywnym.

Stowa kluczowe: controlling, projekty, zarzadzanie projektami
Kody klasyfikacji JEL: M10, M42, 022
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1. Wprowadzenie

Controlling projektu jest jedna z przekrojowych faz cyklu Zycia przedsiewzie-
cia, obejmujaca jego definiowanie, planowanie, realizacj¢ i zakonczenie. Pomimo
swojej istotnosci, controlling projektéw jest zagadnieniem stabo opisanym w lite-
raturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej. Jednocze$nie préobuje sie
przenie$¢ pojecia z zakresu controllingu biezacej dzialalnosci organizacji na obszar
zarzadzania projektami, co rodzi szereg niejasnosci i nieporozumien, poniewaz reali-
zacja projektéw zwykle nie jest zbiezna z dzialalnoscig procesowa (powtarzalng)
firmy. Dlatego autor postanowil zbada¢ szerzej ten zakres zarzgdzania projektami
w odniesieniu do przedsiewzig¢ realizowanych w Polsce. Poniewaz w przekonaniu
autora controlling projektéw odgrywa kluczowg role w odniesieniu do skali sukcesu
i stopnia osiggania celow postawionych przed realizowanymi przedsigwzieciami,
dlatego uznal on analize tego zagadnienia za istotng naukowo i cenng praktycznie.

Ze wzgledu na charakter poruszanej tematyki artykul nalezy traktowac jako
zrédlowy, opisujacy badania wlasne. Grupg docelowa byli uczestnicy projektéw
realizowanych w polskich organizacjach, przede wszystkim kierownicy, ale takze
czlonkowie zespotdéw projektowych i komitetéw sterujacych. Badania zostaly prze-
prowadzone przy uzyciu technik badawczych PAPI (Paper and Pencil Interviewing)
oraz CAWI (Computer Assisted Web Interview). Metody obrébki danych i wnio-
skowania opieraly sie na analizach z wykorzystaniem narzedzi statystyki opisowej
(miary tendencji centralnej) i poglebionych analiz statystycznych (analiza korelacji
miedzy zmiennymi).

Celem artykulu jest prezentacja prowadzonych przez autora w latach 2013-2017
badan dotyczacych problematyki controllingu projektéw w odniesieniu do orga-
nizacji realizujacych projekty w Polsce. W ramach przedmiotowych badan doko-
nano m.in. analizy rzeczywistego podejscia do kontroli realizowanych projektow
na kazdym etapie ich cyklu zycia, powodéw wprowadzenia controllingu projektow
do organizacji oraz zakresu kontroli stosowanej w praktyce projektowej. W bada-
niu zidentyfikowano réwniez stanowiska odpowiedzialne za strategiczng kontrole
w projektach i gtowne zadania kontrolera projektow, jak tez wskazano korzysci
i wady wprowadzenia systemu controllingu projektéw do organizacji. Uzyskane
wyniki zestawiono z zakresem informacji niezbednych do skutecznego kontrolo-
wania realizowanych projektow i najczesciej pojawiajacych sie zalecenn w tym zakre-
sie w uznanych metodykach zarzadzania projektami. Cho¢ powyzej zarysowano
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pelen zakres przeprowadzonych przez autora badan, to ze wzgledu na objetos¢
niniejszego artykulu opisywane w nim wyniki zostang ograniczone tylko do ich
wybranego obszaru.

2. Controlling w zarzadzaniu projektami

Analiza literatury krajowej i zagranicznej z tego zakresu wskazuje, iz control-
ling w projektach najczesciej polega na koordynacji podstawowych funkcji procesu
zarzadzania projektami poprzez dostarczanie aktualnych i przejrzystych informacji
niezbednych dla przedsiewzigcia Srodkdw zaradczych w celu unikniecia lub niwelo-
wania odchylenia kosztéw i terminoéw, a takze optymalizacji wykorzystania posia-
danych zasobéw. Uwzgledniajac bogactwo definicji w tym zakresie, na potrzeby
niniejszego artykulu autor przyjal taka, ktora controlling projektéw okresla jako
podsystem zarzadzania (spdjny zbiér metod, procedur i technik), zapewniajacy
zasilanie wszystkich etapéw zarzadzania projektem odpowiednimi informacjami,
niezbednymi do podejmowania racjonalnych decyzji o charakterze zarzadczym
na kazdym poziomie decyzyjnym'. Pelnigc niebagatelng funkcje w zakresie plano-
wania i kontroli postepdw prac, zaréwno na etapie planowania, realizacji, jak i po ich
zakonczeniu, controlling stanowi réwniez istotny punkt styczny pomiedzy zarza-
dzaniem projektami a systemem zarzadzania organizacjg jako caloscia.

Na poczatku koncepcja controllingu projektéw nie byta tak rozwinigta jak obec-
nie i dotyczyla przede wszystkim finansowych aspektéw pojedynczych projektow.
W poézniejszym okresie obejmowala juz cate programy projektéw oraz przedsiebior-
stwa projektowe?. W swojej najszerszej formie controlling pojedynczych projektow
jest obecnie traktowany jako calosciowy proces, taczacy dzialania planistyczne,
kierownicze, kontrolne, regulacyjne, sterownicze i koordynacyjne oraz obejmu-
jacy szereg zagadnien projektowych (m.in. koszty, harmonogram, jakos¢, zasoby

1" Zob. m.in. E. Buklaha, Operational Project Controlling - Results of the Study, w: Project Manage-

ment — Challenges and Research Results, red. M. Trocki, E. Buktaha, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2016, s. 104; E. Buktaha, Strategiczny controlling projektow — wyniki badan 2014-2015, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 421, Wydawnictwo UE we Wroclawiu,
Wroclaw 2016, s. 48.

2 Wiecej zob. E. Glodzinski, S. Marciniak, Rozwdj koncepcji controllingu w zarzgdzaniu projek-
tami: stan obecny i dalsze perspektywy badawcze, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroclawiu, nr 421, Wydawnictwo UE we Wroclawiu, Wroclaw 2016, s. 142.
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czy uzasadnienie biznesowe projektu)’. Nie zastepuje on zarzadzania, ale zwigksza
racjonalnos¢ decyzji w nim podejmowanych poprzez wlasciwe tej koncepcji funk-
cje analityczne, interpretacyjne oraz wspierajaco-koordynujace.

Ze wzgledu na horyzont i poziom decyzyjny planowania dziatan projektowych
mozna w literaturze przedmiotu wyrdznic¢ podzial na controlling strategiczny (dtu-
gookresowy) oraz operatywny (operacyjny, biezacy).

Strategiczny controlling projektow (SCP) zajmuje si¢ oceng mocnych i stabych
stron przedsiewzi¢¢ projektowych w stosunku do aktualnej strategii rozwoju orga-
nizacji. Bada wstepng wykonalnos¢ projektéw, ocene ich optacalnosci i efektywno-
$ci z punktu widzenia przyjetych wytycznych, tworzy listy rankingowe projektow,
analizuje zbieznos¢ ich celow z celami strategicznymi organizacji'. Elementy SCP
pozwalaja na lepsze opracowanie portfela realizowanych projektéw, uswiadomienie
rzeczywistych oczekiwan zleceniodawcow co do zakresu, jakosci i kosztéw przed-
siewzig¢, okreslenie sity wplywu interesariuszy, analizg ryzyka itp. Od narzedzi
i technik stosowanych w controllingu strategicznym oczekuje sie¢ m.in. aktualizacji
uzasadnienia biznesowego projektu, oceny jego efektywnosci i skutecznosci w reali-
zacji celow zleceniodawcy przedsiewzigcia. Wytyczne z zakresu SCP w gléwnej mie-
rze lezg w gestii kluczowych interesariuszy (zleceniodawcy, sponsora, kierownictwa
organizacji lub komérek przez nie upowaznionych).

Operatywny (operacyjny, biezacy) controlling projektow (SOP) jest zoriento-
wany na regulacje realizacji projektéw w krétkich horyzontach czasowych (najcze-
$ciej do jednego roku). Skupia sie na zaplanowaniu, wykonaniu i kontroli projektow
wytypowanych do realizacji na etapie kontrolingu strategicznego. Opiera si¢ naj-
czgsciej na analizie relacji koszty-przychody-zysk oraz wptywy-wydatki®. Contro-
lling operatywny odnosi sie do fazy realizacji projektu, stanowigc punkt wyjscia do
realizacji planéw operacyjnych projektow, zgodnych z celami strategicznymi organi-
zacji. Koncentruje si¢ na jego realizacji (wykonalnosci) zgodnej z zalozeniami stra-
tegicznymi, przy uwzglednieniu ograniczen zewnetrznych i wewnetrznych (analiza

3 Wiecej zob. T. Kendrick, Results Without Authority, AMACOM, New York 2012, s. 2.

4 Wiecej zob. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢ zarzgdcza i controlling projektow,
C.H. Beck, Warszawa 2007, s. 32-33. Techniki stosowane w controllingu oraz metody oceny efek-
tywnosci projektow nie beda w tym artykule szczegétowo omawiane. Wiecej informacji na ich temat
mozna znalez¢ np. w: H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2007; W. Rogowski, Rachunek efektywnosci przedsiewziec inwestycyjnych, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2004; M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowosc.. ., op.cit.

> Wiecej zob. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowos¢..., op.cit., s. 32-33.
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interesariuszy, ryzyka itp.). Wytyczne z zakresu SOP stanowig najczesciej domene
kierownikéw projektow oraz (rzadziej) cztonkow zespoldow projektowych.

3. Controlling projektow na podstawie badan
empirycznych w latach 2013-2017

3.1. Préba badawcza oraz sposob doboru préby

Badania wykorzystane w niniejszym artykule zostaly wykonane w latach
2013-2017 i polegaly na przeprowadzeniu standaryzowanych badan ankietowych
w postaci drukowanej (metoda PAPI) oraz poprzez internetowy system tworzenia
i zbierania badan ankietowych (metoda CAWI). Byly to badania celowane — grupe
docelowg stanowili wytacznie uczestnicy projektéw realizowanych w polskich orga-
nizacjach, przede wszystkim na stanowiskach kierownikéw projektéw, ale rowniez
czlonkow zespoldw projektowych i komitetow sterujacych. Dodatkowym powodem
wyboru tej wlasnie docelowej grupy badawczej byt fakt, ze byli to praktycy zarza-
dzania projektami, wyposazeni w niezbedny zakres wiedzy z zakresu controllingu
projektow, ktérego poziom szczegétowosci umozliwiat udzielanie wiarygodnych
odpowiedzi na pytania zawarte w ankiecie badawczej.

Badania objety swoim zakresem 1518 0sob, zas$ zwrot z ankiet (proba badawcza)
byt na poziomie 308 kompletnych odpowiedzi, co dato ok. 20,29% udzielonych odpo-
wiedzi z badanej populacji. Cho¢ w przekonaniu autora grupa badawcza tej wielkosci
nie powinna stanowi¢ podstawy do uogdlniania wnioskéw dla calej badanej popu-
lacji, to jednak ukazuje pewne prawidlowosci, ktére — w odniesieniu do biezacego
i strategicznego controllingu projektéw — dalo si¢ zaobserwowaé w analizowanej
probie. Dzieki wykorzystaniu techniki PAPI w okresie badawczym 2013-2017 uzy-
skano 217 wywiaddw kwestionariuszowych. Natomiast przy zastosowaniu techniki
CAWI zostalo zrealizowanych 91 ankiet w latach: 2013, 2014, 2015.

W tabeli 1 przedstawiono rozklad liczebnosci préby w poszczegolnych latach
prowadzonych badan.
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Tabela 1. Liczba ankiet zrealizowanych w danej fali badania

Liczebnos¢
2013 38
2014 65
Lata 2015 24
2016 93
2017 88
Liczebnos¢ 308

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.2. Rola kontrolera projektow, funkcjonowanie zespotu
dedykowanego do kontroli projektow

W okresie badawczym 2013-2017 w ramach controllingu operatywnego role
kontrolera najczes$ciej pelnil kierownik projektu (57,8% wskazan), a w przypadku
co piatego respondenta byl nim czlonek Komitetu Sterujacego (23,3% wskazan). Tak
duza liczba wskazan na kierownika projektu $wiadczy o jego osobistej odpowie-
dzialno$ci i idacej za nig koniecznosci szczegdétowego nadzoru nad postepem reali-
zowanych prac, zespolem projektowym i wymaganiami odnosnie do docelowych
rezultatow projektu, co jest typowe dla tego poziomu decyzyjnego w klasycznym
podejsciu do zarzadzania projektami. Najczesciej w badanych organizacjach role
kontrolera w ramach controllingu strategicznego pelnil czlonek Komitetu Steru-
jacego lub jego odpowiednika (57,9% wskazan). Kolejno co ok. pigty respondent
wskazywal na specjaliste do spraw controllingu (22,2% wskazan) oraz kierownika
projektu (19,9% wskazan). W zwigzku z tym fakt, Ze w ponad polowie organiza-
cji to wlasnie czlonkowie Komitetu Sterujacego byli odpowiedzialni za kontrole
strategiczna, odpowiada specyfice koncepcji controllingu strategicznego zaréwno
w odniesieniu do projektow, jak i istotnych decyzji o kierowniczym i dtugoplano-
wym charakterze. Opisywana sytuacja zostala przedstawiona na rysunku 1.

Specjalny zespdt zajmujgcy sie controllingiem operatywnym w okresie badawczym
funkcjonowal w co trzeciej organizacji (31,4% wskazan). W ponad potowie organi-
zacji nie bylo takiego zespotu, natomiast 12,6% respondentéw nie miato informacji
na ten temat. Szczegdtowe dane z tego zakresu zostaly przedstawione na rysunku 2.
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Rysunek 1. Osoba/jednostka pelnigca w organizacji role kontrolera projektow

57,8% 57,9%
OPERATYWNY (n=258)
I STRATEGICZNY (n=171)
9 23,39
199%  20,206°%2%
270 0 7,4%
cztonek kierownik specjalista cztonek komorki  cztonek trudno inne
zespotu projektu do spraw wsparcia Komitetu powiedziec

controllingu projektéow (PMO) Sterujacego

Préba: wykluczono osoby, w ktérych organizacji nie ma procedur controllingu oraz osoby, ktére nie wskazaty
osoby petnigcej role kontrolera w swojej organizacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2. Funkcjonowanie zespolu dedykowanego do kontroli projektow

trudno
powiedzie¢

tak

55,9%

nie

Zewnetrzny pier§cien: controlling strategiczny (n = 181), wewnetrzny pier$cien: controlling operatywny (n =261).
Préba: wykluczono osoby, w ktérych organizacji nie ma procedur controllingu

Zré6dlo: opracowanie wiasne.
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W przyjetym okresie badawczym w 37,6% organizacji funkcjonowal specjalny
zespot zajmujacy sie strategicznym controllingiem projektéw. W co drugiej orga-
nizacji (49,2% wskazan) nie bylo takiego zespotu. Poniewaz ten typ controllingu
zwigzany jest m.in. ze zbieraniem i przetwarzaniem informacji o wielu projektach
réwnoczesnie, to istnienie osrodka stale monitorujacego projekty w ich wybranych
momentach (np. biura zarzgdzania projektami) wydaje si¢ by¢ pozadane z punktu
widzenia efektywnosci srodkéw przeznaczanych na proces kontroli projektow
i potencjalne korzysci wynikajace z niego dla organizacij.

3.3. Decydenci w kwestii wyboru zakresu, technik i procedur
controllingu projektéw

Wedtug najwiekszej grupy badanych zakres, wybdr technik i procedur contro-
llingu operatywnego zalezal od kierownika projektu (44,5% wskazan), natomiast
kolejno od czlonkéw Komitetu Sterujacego (27,7% wskazan) oraz od przetozonego
kierownika projektu (27% wskazan), niebedacego cztonkiem Komitetu Sterujacego
ani gremium o takim charakterze.

Rysunek 3. Osoba/jednostka decydujaca o kwestiach zwigzanych z zakresem, technika
i procedurami kontroli projektow

48,8% OPERATYWNY (n=256)
0,
44,5% W STRATEGICZNY (n=164)
27,0% 27,79
0,
22,3% 20,1%
15,9% 16,09 17.1% 15,2%
12,8% 10,9%
9,0%8,5% o
I . 2,3% 4,3%
. & = | - | | =
kierownik  przetozony  cztonek komoérka  procedury zwyczaje inne trudno
projektu kierownika ~ Komitetu wsparcia lub metodyki  panujace powiedzie¢

projektu  Sterujgcego projektéw zarzadzania w organizacji
(PMO) projektami

Préba: wykluczono osoby, w ktorych organizacji nie ma procedur controllingu oraz badanych, ktérzy nie udzie-
lili Zadnej odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W ramach controllingu strategicznego zakres kontroli, technik oraz procedur
wedlug 48,8% respondentéw ustalat czlonek Komitetu Sterujacego. Kolejno 15,9%
badanych wskazato na przelozonego kierownika projektu oraz 12,8% kierowni-
ka projektu.

Szczegolowe zestawienie zaprezentowano na rysunku 3.

Warto podkresli¢, ze wskazywane przez badanych osoby decyzyjne byly spdjne
z tym, kto w organizacjach reprezentowanych przez respondentéw w okresie 2013
2017 petnit role kontrolera projektow. W przypadku controllingu operatywnego
najczesciej byt nim kierownik projektu, natomiast w przypadku strategicznego
— czlonek Komitetu Sterujacego lub jego odpowiednik.

3.4. Zadania kontrolera projektow

W ramach controllingu operatywnego badani najcz¢sciej deklarowali, ze
zadaniem kontrolera w projektach jest budzetowanie i kontrola kosztow (63%
wskazan) oraz analiza postepow prac i analiza odchylen (60,2%). Kolejno pod
wzgledem ilosci wskazan zadaniem kontrolera bylo raportowanie wewnetrzne
(56,1%) i zewnetrzne (32,1%).

Kontroler w ramach controllingu strategicznego w ponad polowie organizaciji
mial za zadanie zajmowac si¢ budzetowaniem i kontrola kosztow (56,5% wska-
zan). Co trzeci ankietowany wskazatl raportowanie zewnetrzne (31% wskazan)
oraz wewnetrzne (30,4% wskazan), zas co piaty koordynacje planowania i kon-
troli (18,5%).

Uzyskane wyniki byly zbiezne z podstawowymi zakresami obowiazkéw kon-
trolera projektow, zaréwno na poziomie kierownika projektu (SOP), jak i Komitetu
Sterujacego (SCP), zalecanymi w §wiatowych standardach zarzgdzania projektami
(PMBoK, PRINCE2, PCM, MSP, MoP, PPM). Szczegbétowe zestawienie zaprezento-
wano na rysunku 4.

Na podstawie przeprowadzonych analiz okazalo si¢ réwniez, Ze wraz ze wzrostem
poziomu dojrzatosci projektowej przedsigbiorstwa® w badanym okresie wzrastata

¢ Dojrzalo$¢ projektowa (ang. project management maturity) oznacza gotowos¢ i zdolnos¢ organi-

zacji do skutecznego oraz efektywnego wyboru i zastosowania rozwigzan projektowych wspierajacych
jej cele. Im wyzszy poziom dojrzalosci, tym wyzsza jest w organizacji $wiadomo$¢ istotnosci projek-
tow oraz tym latwiej jest zespotom projektowym realizowaé powierzone im zadania. Wiecej na temat
dojrzaloséci zob. np. M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, Bizarre, Warszawa 2009.
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liczba wskazan poszczegolnych czynnikéw. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze con-
trolling projektow w przedsiebiorstwach bardziej dojrzalych projektowo obejmuje
wiecej zadan i elementow niz w przypadku organizacji o nizszym poziomie doj-
rzalosci projektowe;j.

Rysunek 4. Zadania kontrolera projektow

analiza postepow prac, 60,2%

analiza odchylern I 35,7%

budzetowanie i kontrola 63,0%
kosztow [ 56,5%

koordynacja planowania 35,0%

i kontroli [N 18,5%

T OO W e 21 | 30,4% a1%

O

dostarczenie informacji o 30% 8,9%

z otoczenia
OPERATYWNY (n = 246)

inne 3,3%
N 15,5% M STRATEGICZNY (n = 168)
trudno powiedzie¢ dO"% 506
analiza ryzyka projektowego 271%
czynnik badany od 2014 roku [ 23,6%

n=192

Proba: wykluczono osoby, w ktorych organizacji nie ma procedur controllingu oraz badanych, ktérzy nie udzie-
lili zadnej odpowiedzi.

Zroédlo: opracowanie wlasne.

W toku prowadzonych badan udalo si¢ réwniez zidentyfikowac szereg dodat-
kowych zalezno$ci.

« Im wiecej 0sob zatrudnionych jest w organizacji, tym czesciej istnieje w niej spe-
cjalny zespo! lub stanowisko zajmujace si¢ na stalte controllingiem projektéw oraz
czgsciej system kontroli projektow jest czescia ogolnego narzedzia systemu kon-
troli. Te wyniki sg niezaleznie od horyzontu planowania dziatan projektowych.
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Niezaleznie od horyzontu planowania dziatan projektowych im w wigkszym
stopniu firma dziata na skale miedzynarodows, tym czesciej w organizacji ist-
nieje specjalny zespo6t lub stanowisko zajmujace si¢ na stale controllingiem pro-
jektow. Dodatkowo, im wigksze umiedzynarodowienie przedsigbiorstwa, tym
czgéciej system kontroli projektow jest czescia ogolnego narzedzia systemu kon-
troli w organizacji w operacyjnym planowaniu dziatan.

Im bardziej dojrzala projektowo jest organizacja, tym czgsciej stosuje ustalone
strategie controllingu, czesciej w organizacji istnieje specjalny zespdt lub sta-
nowisko zajmujace si¢ na stale controllingiem projektow oraz czgsciej system
kontroli projektow jest czescig ogdlnego narzedzia systemu kontroli w organi-
zacji. Jest to efekt niezalezny od horyzontu planowania dziatan projektowych.

Na podstawie analizy wspdtczynnikéw korelacji r Pearsona dla cech organizacij:

wielkosci zatrudnienia, poziomu umiedzynarodowienia, intensywnosci projektow

w organizacji oraz dojrzalosci projektowej udato si¢ zidentyfikowaé szereg zalez-

no$ci miedzy zmiennymi.

Im wigksza byla intensywnos¢ projektéw w dzialalno$ci organizacji, tym cze-
$ciej dokonywano kontroli projektéw, zaréwno w przypadku planowania stra-
tegicznego, jak i operacyjnego.

W odniesieniu przede wszystkim do controllingu strategicznego w odczuciu
respondentéw zakres i czestotliwo$¢ kontroli w stosunku do prowadzonych
projektow byly zbyt duze.

Im wyzszy byl poziom dojrzalosci projektowej organizacji, tym czesciej doko-
nywalo sie kontroli projektow.

Dojrzatos¢ projektowa byla zwigzana z pozytywnym wplywem kontroli pro-
jektow na system motywacyjny pracownikéw, szczegdlnie w przypadku con-
trollingu strategicznego.

Poczucie respondentdw, ze zakres i czestotliwos¢ kontroli w stosunku do pro-
wadzonych projektéw sa zbyt duze, rosto wraz ze wzrostem dojrzalosci organi-
zacji, bez wzgledu na typ controllingu.

Uzyskane wyniki §wiadcza o szerokosci tej problematyki i jej wszechstronnym

wplywie na specyfike realizacji przedsiewzie¢ w organizacjach réznych typéw oraz

parametry zarzadzania projektami istotne zaréwno z punktu widzenia biezacego

nadzoru nad projektem, jak i strategicznego horyzontu podejmowanych decyzji.
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4. Podsumowanie

W przeprowadzonych badaniach autor podjat prébe odpowiedzi na szereg pytan
badawczych. Dotyczyly one zakresu stosowania controllingu projektéw w organiza-
cjach dzialajacych w Polsce, petnionych w nim funkcji oraz oceny procesu control-
lingu projektow. Na podstawie badan skali, zakresu i form controllingu w realizacji
projektow, dotyczacych lat 2013-2017, udalo sie zidentyfikowac nizej wymienione
zaleznosci.
 Role kontrolera projektéw pelnily zazwyczaj osoby najsilniej zwigzane z danym

typem controllingu. W ramach controllingu operatywnego role kontrolera pet-

nil najczesciej kierownik projektu (57,8% wskazan), a kolejno cztonek Komitetu

Sterujacego (23,3% wskazan). W strategicznym controllingu projektow jednostka

odpowiedzialng byl najczesciej Komitet Sterujacy lub jego odpowiednik. W oby-

dwu przypadkach sg oni nierzadko wspierani przez specjalistow do spraw con-
trollingu lub cztonkéw komdrek wsparcia projektow. W zwiazku z tym fakt, ze

w ponad polowie organizacji to wlasnie kierownicy projektéw sa odpowiedzialni

za SOP za$ czlonkowie Komitetu Sterujacego za SCP odpowiada specyfice oby-

dwu typow controllingu.

» Na podstawie przeprowadzonych badan okazalo si¢, Ze zaréwno w przypadku
controllingu operatywnego, jak i strategicznego dal si¢ zauwazy¢ najczesciej
brak specjalnie tworzonych stanowisk odpowiedzialnych za stale monitorowa-
nie postepow projektu.

o Zadaniem kontrolera bylo najczesciej budzetowanie i kontrola kosztéw (63%
wskazan) oraz analiza postgpow prac, analiza odchylen (60,2%). Kolejno pod
wzgledem ilosci wskazan zadaniem kontrolera byto raportowanie wewnetrzne,
w tym kadrze kierowniczej (56,1% ogotu wskazan). Na dalszych miejscach zna-
lazlo si¢ raportowanie zewnetrzne (m.in. zleceniodawcy, sponsorowi), analiza
ryzyka projektowego oraz dostarczanie informacji z otoczenia projektu.

« Decyzje o wyborze zakresu, technik i procedur kontroli projektow zalezaly
przede wszystkim od kierownikow projektow iich przetozonych, a takze czton-
kow Komitetu Sterujgcego, procedur lub metodyk w zakresie zarzadzania pro-
jektami oraz od zwyczajéw panujacych w tym zakresie w organizacji.

W przekonaniu autora przeprowadzone badania ukazaly wiele istotnych prawi-
dlowosci, ktére — w odniesieniu do biezacego i strategicznego controllingu projek-
tow — mozna bylo zaobserwowac w ramach analizowanej proby badawczej. Znaczne
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podobienstwo uzyskanych wynikéw badan w wielu kategoriach badawczych w odnie-
sieniu do obydwu typéw controllingu moze swiadczy¢ o podobnym nastawieniu
respondentéw do problematyki controllingu projektéw i zbieznym postrzeganiu przez
nich jego roli, powodéw wprowadzenia, korzysci, skali, wsparcia informatycznego,
wreszcie potrzeb w tym zakresie oraz wad i zalet stosowanych systeméw kontroli.

Z cala pewnoscig nalezy kontynuowac i pogtebiac badania z tego zakresu w przy-
sztosci, zad kolejnym krokiem badawczym moglaby by¢ m.in. analiza zagadnien con-
trollingu projektéw zgodnie z przyjetymi kryteriami badawczymi, stworzona dla
przedsigbiorstw dzialajacych w Europie oraz na $wiecie i zestawienie uzyskanych
w ten sposdb wynikow z analizami wykonanymi w odniesieniu do realiéw polskich.
W przekonaniu autora datoby to pelniejszy obraz skali, zakresu i procedur contro-
llingu projektéw, co pozwoliloby na uzyskanie nie tylko korzysci teoretyczno-po-
znawczych, lecz takze aplikacyjnych.
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Selected Aspects of Project Controlling
based on Empirical Research

Summary

The article aims to present the research conducted in the years 2013-2017 on the problem
of project controlling with regard to organisations implementing projects in Poland. The
author made an analysis of a real approach to the control of projects at every stage of their
life cycle, the reasons behind the introduction of project controlling in the organization as
well as the scope of controlling applied in the project practice. The research also identifies the
positions responsible for the strategic control of projects and major tasks accomplished by
a project controller; it also indicates benefits and defects resulting from the introduction of
project controlling systems in organisations. The target group included participants of projects
conducted in Polish organisations, primarily managers, but also members of project teams
and steering committees. The obtained results allowed for the identification of a number of
correlations and regularities between variables significant in project management and the
controlling system elements, at both strategic and operating levels.

Keywords: controlling, projects, project management



STUDIA I PRACE
159/2018

s.195-212

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
Oficyna Wydawnicza SGH
ZESZYT NAUKOWY 159 kolegia.sgh.waw.pl

Waldemar Rogowski

Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Mariusz Lipski

Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
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realizowanych w formutach corporate
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw analizy czynnikéw ryzyka zwigzanych z dwoma
zasadniczymi podejsciami stosowanymi w zakresie finansowania i realizacji projektow
inwestycyjnych, tj. corporate finance oraz project finance. Autorzy niniejszego opracowania
postawili teze o nastepujacym brzmieniu: Formuta realizacji projektu: corporate finance
i project finance determinuje czynniki ryzyka inwestycyjnego.

W artykule zostaly scharakteryzowane obie ww. formuly z zaakcentowaniem ich wad oraz
zalet. Omoéwione zostaly takze czynniki ryzyka, z jakimi moze spotkac si¢ przedsiebiorstwo
podejmujace si¢ realizacji inwestycji w ktorej$ z dwoch formut oraz przeprowadzona zostala
ich analiza w zaleznosci od zastosowanej metody finansowania i realizacji projektu. Przepro-
wadzone rozwazania potwierdzilty postawiong na wstepie teze, ze przyjety w konkretnym
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przypadku sposob realizacji oraz finansowania projektu inwestycyjnego ma istotny wptyw
na zwigkszenie badz mitygowanie réznorodnych czynnikéw ryzyka.

Stowa kluczowe: ryzyko, czynniki ryzyka, projekt inwestycyjny, project finance, corporate finance
Kod klasyfikacji JEL: G32

1. Wprowadzenie

Dzialalno$¢ rozwojowa jest jednym z kluczowych obszaréw aktywnosci gospo-
darczej praktycznie kazdego podmiotu gospodarczego. Podejmowane projekty inwe-
stycyjne determinuja rozwoj jednostki, a czesto wrecz decyduja o jej przetrwaniu
w warunkach globalnej oraz wysoce konkurencyjnej gospodarki. Poniewaz cechuja
sie one zazwyczaj istotng wartoscig koniecznych do poniesienia nakladéw inwesty-
cyjnych w stosunku do wielkosci i skali dziatalnosci danego podmiotu oraz anga-
zuja kapital na dlugi okres, z ich realizacja nierozerwalnie wiaze si¢ ryzyko. Dlatego
tak istotny jest odpowiedni dobdr formuly finansowania oraz realizacji poszczegol-
nych projektow inwestycyjnych inicjowanych przez przedsiebiorstwo, ktory powi-
nien uwzglednia¢ poziom ryzyka zwigzany z ich realizacja.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw analizy czynnikow ryzyka zwia-
zanych z dwoma zasadniczymi podej$ciami stosowanymi w zakresie finansowa-
nia i realizacji projektéw inwestycyjnych, tj. corporate finance oraz project finance.

Podjety temat w ocenie autorow cechuje si¢ szczegélnie istotnym znaczeniem
praktycznym. Teza gléwna zostata sformutowana w sposéb nastepujacy: Formuta
realizacji projektu: corporate finance i project finance determinuje czynniki ryzyka
inwestycyjnego.

2. Charakterystyka corporate finance oraz project finance

Przedsiebiorstwa mogg zastosowa¢ réznorodne podejscia w zakresie finanso-
wania oraz realizacji projektow inwestycyjnych. W praktyce przedsiewzigciom tym
towarzyszy takze zaciggniecie zobowiazan finansowych - oprocentowanego dtugu
(przewaznie w postaci kredytu bankowego w przypadku przedsigbiorstw konty-
nentalnej Europy lub obligacji korporacyjnych emitowanych przez przedsiebior-
stwa anglosaskie). Ze wzgledu na réznorodng specyfike i rodzaj podejmowanych
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inwestycji, formula finansowania oraz realizacji danego przedsiewzigcia powinna
by¢ $cisle powigzana z jego specyfika i rodzajem. W praktyce gospodarczej mozna
wyodrebni¢ dwie zasadnicze formuly w tym zakresie:

1) project finance,

2) corporate finance.

Istota project finance wyraza si¢ realizacjg okreslonego projektu na podstawie
specjalnie powolanej do tego celu spdtki (spotka celowa, Special Purpose Vehicle,
SPV)%. Tym samym jest to podmiot bez historii dziatalnosci oraz pozycji rynkowej,
z kapitalem wlasnym dostarczonym przez wlascicieli (sponsoréw kapitatowych przed-
siewziecia) i ograniczonymi mozliwosciami jego wzrostu (z racji braku prowadzo-
nej dotychczas dzialalnoéci operacyjnej). Srodki pieniezne gromadzone w ramach
ww. podmiotu przeznaczane s3 na realizacj¢ nowej inwestycji, a nie na dziatalno$¢
juz rozpoczeta i prowadzong (ang. business as usual). W przypadku projektow inwe-
stycyjnych finansowanych i realizowanych w tej formule zazwyczaj stosowany jest
wysoki poziom lewarowania wyrazony relacja D (debt)/E (quity) z racji wykorzy-
stania do finansowania przedsigwziecia obcego oprocentowanego kapitatu. Ponie-
waz zasadniczym zZrédlem splaty zaciaggnietych przez SPV (czyli przedsiewzigcie
inwestycyjne) zobowigzan s3 nadwyzki gotéwkowe (dodatnie cash flows), jakie beda
generowane przez to przedsiewziecie w przysztosci (a nie zgromadzony uprzednio
majatek — aktywa), gtéwnym obszarem analizy oraz oceny sa wlasnie strumienie
pieniezne, jakie majg by¢ w przyszlosci generowane przez projekt. Zabezpieczenie
zaciggnietego finansowania dluznego w tym podejsciu stanowi majatek powstaly
w wyniku projektu badz tez cesja przyszlych wierzytelnosci powstalych na podsta-
wie przychodow projektu’. W obu przypadkach w momencie rozpoczecia finanso-
wania nie s one jeszcze dostgpne.

Warto podkresli¢, ze formuta project finance stosowana jest przewaznie przy
projektach zamknietych, tj. samodzielnych pod wzgledem prawnym oraz ekono-
micznym - generujacych przychody.

1 W. Rogowski, Rachunek efektywnosci inwestycji, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 16.

2 Por. ].D. Finnerty, Project Financing: Asset-based Financial Engineering, John Wiley & Sons, New
York 1996, s. 2; ]. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedziolka, P. Szymczak, Metody realizacji projektow
inwestycyjnych. Planowanie. Finansowanie. Ocena, ODDK, Gdansk 2004, s. 33.

3 Por. P.K. Nevit, F.J. Fabozzi, Project Financing, Euromoney Books, London 2000, s. 1;
E.R. Yescombe, Project finance, wybrane elementy finansowania strukturalnego, Oficyna Wolters Klu-
wer, Warszawa 2008, s. 16.
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W przypadku finansowania diuznego na zasadach project finance sponsorzy
projektu (jego inwestorzy kapitalowi) nie udzielaja gwarancji w ramach spoiki celo-
wej (finansowanie bez prawa regresu) lub udzielajg ich w ograniczonym zakresie
(finansowanie z ograniczonym regresem).

Formuta project finance z punktu widzenia przedsiebiorstw posiada wiele zalet,
wsrdd ktdrych nalezy wymieni¢ przede wszystkim*:

o dywersyfikacje ryzyka - dzieki wysokiemu udziatowi kapitatu obcego w struktu-
rze finansowania projektu zwiazane z nim ryzyko ponoszone jest nie tylko przez
przedsigbiorstwo bedace sponsorem projektu, lecz takze instytucje finansowe,

« pozabilansowy charakter dlugu - zaciggniecie kredytu przez spotke celowg nie
powoduje obcigzenia bilansu sponsora (przy czym kredyt ten bedzie widoczny
w jego skonsolidowanym sprawozdaniu finansowym - jezeli podmiot ten jest
objety konsolidacja),

« zwiekszenie zdolnosci kredytowej spétki celowej — wydzieleniu projektu do
oddzielnej jednostki gospodarczej towarzyszy mozliwos¢ uzyskania wyzszego
poziomu finansowania dluznego,

 elastycznos¢ warunkow finansowania — mozliwo$¢ dopasowania poszczegol-
nych parametréw finansowania do charakteru i specyfiki konkretnego projektu,

« optymalizacj¢ podatkowa.

Nalezy jednak jednoczesnie wskazac takze elementy negatywne project finance:
« wzrost poziomu kosztéw finansowych - z racji wyzszego ryzyka dawcy finan-

sowania dtuznego oczekuja wyzszej stopy zwrotu z zaangazowanych srodkéow,

a tym samym wyzszej marzy kredytowej,

« obszerno$¢ oraz zlozono$¢ dokumentacji projektowej,

« zlozono$¢ i trudnos¢ negocjacii,

 ingerencje dostawcodw finansowania dluznego w proces przygotowania i zarza-
dzania projektem.

Dla poréwnania, w przypadku formuly corporate finance realizacja przedsiewzie-
cia inwestycyjnego ma miejsce w ramach podmiotu juz funkcjonujacego, z okreslong
historig, majatkiem, doswiadczeniem biznesowym, okreslong pozycja konkuren-
cyjng oraz strukturg zZrédel finansowania. W tym przypadku nie jest powotywana
oddzielna spotka, co powoduje, ze ryzyko przedsiewzigcia wigze sie bezposrednio

4 Por. K. Czerkas, Project Finance w polskiej praktyce. Zastosowanie w dziatalnosci deweloperskiej,
Twiger, Warszawa 2002, s. 54; ]. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedzi6tka, P. Szymczak, Metody reali-
zacji..., op.cit., s. 41; A. Wojewnik-Filipkowska, Project Finance w inwestycjach infrastrukturalnych,
CeDeWu Wydawnictwa Fachowe, Warszawa 2008, s. 138.
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z ryzykiem przedsiebiorstwa, poniewaz zaréwno efekty przedsiewzigcia (aktywa),
jak i jego finansowanie (pasywa) bezposrednio wchodzg w bilans, dlatego tez cze-
sto ta formula realizacji i finansowania przedsiewzie¢ inwestycyjnych okreslana jest
terminem ,na bilansie”. Nie wystepuje wiec odseparowanie ryzyka przedsiewzigcia
inwestycyjnego od ryzyka wynikajacego z jego dotychczasowej dzialalnosci. W ten
sposob nie nastepuje wydzielenie ryzyka poza podstawowa dzialalno$¢, ma nato-
miast miejsce zwigkszenie poziomu zadluzenia oraz kosztéw finansowych spolki.
Takze w tym przypadku dostawcy finansowania dtuznego sa w stanie zapewnic sobie
znaczny poziom kontroli nad dziatalno$cig operacyjna, w szczegdlnosci poprzez’:
 klauzule ograniczajace skale podejmowanych dziatan,
» zakaz okreslonych dzialan (klauzule negatywne),
» obowiazek wykonywania okreslonych dzialan (klauzule pozytywne).
Powigzanie projektu inwestycyjnego z pozostalg dziatalnoscig przedsiebiorstwa
ma liczne zalety, np. w razie potrzeby mozliwo$¢ wsparcia projektu dodatkowymi
srodkami wygenerowanymi w ramach dotychczasowej dziatalnosci podmiotu, czy
tez zazwyczaj nizszy koszt finansowania dluznego. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage
takze przelozenie na projekt ryzyka zwigzanego z caloksztaltem dziatalnosci firmy.

3. Ryzyko w projektach inwestycyjnych

Niezaleznie od przedmiotu realizowanego przez przedsigbiorstwo projektu inwe-
stycyjnego, jak rowniez przyjetej formuly przedsiewziecia (project finance badz cor-
porate finance), realizacja wigze si¢ z licznymi rodzajami ryzyka.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réznorodne definicje ryzyka. W niniej-
szym opracowaniu przyjeta zostala definicja o nastepujagcym brzmieniu®: ryzyko
to mozliwo$¢ odchylenia poszczegélnych elementéw finansowych inwestycji (korzy-
$ci, kosztow i nakladow oraz dlugosci poszczegélnych faz cyklu zycia inwestycji)
od wartosci zalozonych (oczekiwanych), powodujace w konsekwencji mozliwo$é
odchylenia oczekiwanego poziomu optacalnosci inwestycji od warto$ci planowanej
oszacowanej na podstawie rachunku deterministycznego.

Podobnie jak w przypadku samej definicji ryzyka, takze w odniesieniu do
jego rodzajow mozna wyréznic¢ kilka podejs¢. Ogolnie rzecz biorac, jak zaznacza

> Por.]. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedziétka, P. Szymczak, Metody realizacji..., op.cit., s. 43.
6 'W. Rogowski, Rachunek efektywnosci..., op.cit., s. 180.
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E.R. Yescombe, ryzyko w przypadku projektéw inwestycyjnych mozna podzieli¢

na trzy kategorie”:

1) ryzyko gospodarcze (okreslane réwniez jako ryzyko projektu) — zwigzane
z samym projektem lub z jego otoczeniem rynkowym;

2) ryzyko makroekonomiczne — wigze si¢ z zewng¢trznymi zjawiskami ekono-
micznymi niedotyczacymi bezposrednio projektu (tj. inflacja, stopami procen-
towymi i kursami walutowymi);

3) ryzyko polityczne (nazywane takze ryzykiem kraju badz w wezszym ujeciu ryzy-
kiem regulacyjnym) — odnoszace si¢ do skutkéw polityki wiadz rzadowych lub
wypadkéw dzialania sity wyzszej o charakterze politycznym, takich jak wojna
lub niepokoje spoleczne (w szczegdlnosci wtedy, ale nie wylacznie, gdy projekt
obejmuje finansowanie i inwestycje zagraniczne).

Innym podejéciem, jakie mozna zastosowac, jest podziat sformulowany na pod-
stawie kryterium fazy realizacji inwestycji. Przy takim ujeciu mozna wyrdznic¢ naste-
pujace czynniki ryzyka:

« ryzyko fazy projektowej (przedrealizacyjnej),

« ryzyko zwigzane z pozyskaniem i strukturyzacjg Zrédet finansowania,

 ryzyko realizacyjne (konstrukcyjne oraz rozruchowe),

 ryzyko likwidacyjne (dezinwestycyjne).

Natomiast kryterium przedmiotowe pozwala wyrdzni¢ nastepujace czynniki
ryzyka zwigzane z projektami inwestycyjnymi®:

« ryzyko sponsora projektu - zwigzane z podmiotem realizujagcym przedsigwzigcie
inwestycyjne / wlascicielem spotki celowej, odpowiedzialnej za projekt; wyraza-
jace sie jego kondycja ekonomiczno-finansows, wiarygodnoscia oraz zdolnoscia
do wygenerowania srodkéw stanowigcych wkiad wilasny;

« ryzyko zrédel finansowania (ryzyko domkniecia finansowego inwestycji)
— ryzyko braku mozliwos$ci zmobilizowania w pozgdanym czasie odpowiedniej
kwoty srodkéw pienieznych niezbednych do dokonczenia inwestycji; zagadnie-
nie dotyczy zaréwno dawcéw wkladu wlasnego, jak i finansowania dtuznego;

7
8

Por. E.R. Yescombe, Project Finance..., op.cit., s. 157.

Por. P. De Brouwer, Zarzgdzanie ryzykiem w podejsciu zintegrowanym, w: Projekty inwestycyjne,
finansowanie, budzetowanie, ocena efektywnosci, red. M. Postuta, R. Cieslik, Difin, Warszawa 2016,
s. 235-240; M. Kowalczyk, Zarzgdzanie ryzykiem w Project finance, Narodowy Bank Polski, Warszawa
2001, s. 56-92; J. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedziotka, P. Szymczak, Metody realizacji..., op.cit.,
s. 184-189.
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ryzyko przekroczenia zaplanowanych nakladéw inwestycyjnych - zwigzane
z niedoszacowaniem nakladow niezbednych do tego, aby inwestycja mogla
przejs¢ w faze eksploatacji;

ryzyko konstrukcyjne - zwigzane z wykonawca inwestycji oraz dostawca maszyn
i urzadzen;

ryzyko wlasciwej specyfikacji zalozen projekcji finansowych - wyrazajace si¢
przyjeciem w opracowanych prognozach finansowych btednych (zazwyczaj zbyt
optymistycznych) zalozen makroekonomicznych, rynkowych, ekonomicznych;
ryzyko opdznien w oddaniu inwestycji do eksploatacji - moze wynika¢ z dwo-
jakiego rodzaju przyczyn: niezawinionych oraz zawinionych przez wykonawcéow;
ryzyko wadliwego wykonania - moze spowodowac z jednej strony wysokg awa-
ryjno$¢ prowadzonej dzialalnosci, z drugiej natomiast ze wzgledu na koniecz-
no$¢ usuwania usterek podwyzsza pierwotnie planowane naklady inwestycyjne;
ryzyko prawne - wigze si¢ z rozpoczeciem, a nastgpnie kontynuacja inwestycji
bez wszystkich wymaganych prawem, uprawomocnionych pozwolen; innym
przejawem tego czynnika ryzyka sa ujawniajace si¢ wady prawne zawartych
umow, poddajace w watpliwo$¢ ich waznos¢ oraz mozliwos¢ egzekwowania;
ryzyko makroekonomiczne - wigze si¢ $cisle z ryzykiem wlasciwej specyfikacji
zalozen projekcji finansowych, dotyczacych m.in. inflacji, kurséw walutowych,
stop procentowych; moze si¢ ujawnic w czasie oddania inwestycji do eksploatacji
i/lub po jej oddaniu; ryzyko makroekonomiczne niekiedy identyfikowane jest
takze z ryzykiem politycznym oraz ryzykiem stabilnosci systemu gospodarczego;
ryzyko rynkowe - wigze sie z zapewnieniem rynkéw zbytu dla produktéw i/lub
ustug wytwarzanych w ramach przedsigwziecia inwestycyjnego;

ryzyko zwigzane z przestrzeganiem norm ochrony srodowiska — zazwyczaj
dotyczy trzech rodzajow sytuacji: zlekcewazenia lub braku wiedzy odnosnie do
pozwolen z zakresu ochrony srodowiska niezbednych do realizacji inwestycji,
protestow organizacji ekologicznych oraz zaostrzenia przepiséw dotyczacych
ochrony $rodowiska po oddaniu inwestycji do eksploatacji;

ryzyko regulacyjne - dotyczy uzyskania wszelkich niezbednych koncesji i licen-
cji, zmian ww. dokumentdw, jak réwniez zmian aktéw prawnych, na podstawie
ktorych prowadzona jest dziatalnos¢ gospodarcza;

ryzyko kontrahentéw — wyraza si¢ w gléwnej mierze ryzykiem kredytowym;
ryzyko dostawcow oraz ryzyko odbiorcow.

Powyzsza struktura obrazuje, jak szeroka jest skala ryzyka zwigzanego z finan-

sowaniem i realizacjg projektu inwestycyjnego, a takze wskazuje, jak istotnym
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wyzwaniem jest proces zarzadzania ryzykiem w tym przypadku. Takie cechy, jak
wysoki stopien zlozonosci oraz diugi czas trwania projektu inwestycyjnego, powo-
duja wraz z uptywem czasu zmiany w zakresie natezenia oraz rodzajow ryzyka,
na jakie narazone jest realizujace go przedsiebiorstwo’. Uwarunkowania te uzasad-
niajg konieczno$¢ doktadnego przeanalizowania i przemyslanego doboru sposobu
finansowania oraz realizacji danej inwestycji.

4. Analiza czynnikéw ryzyka w zaleznosci od metody
finansowania i realizacji projektu

Dobdr formuly finansowania oraz realizacji danego projektu inwestycyjnego
uwarunkowany jest miedzy innymi mozliwosciami w zakresie strukturyzacji jego
profilu ryzyka. Np. podstawowym czynnikiem przemawiajacym za koncepcja pro-
ject finance jest mozliwo$¢ oddzielenia ryzyka zwigzanego wyltacznie z projektem
oraz umozliwienia odstgpienia od wigzania ryzyka projektu z ryzykiem inwestora
(wynikajacym z dotychczas prowadzonej przez niego dziatalnosci).

Opierajac sie na czynnikach ryzyka sformulowanych na podstawie kryterium
przedmiotowego, nalezy stwierdzi¢, ze w przypadku czesci z nich prawdopodobien-
stwo wystgpienia nie zalezy od sposobu finansowania i realizacji inwestycji. W tej
grupie czynnikéw ryzyka nalezy wskazaé nastgpujace:

« ryzyko przekroczenia zaplanowanych nakladéw inwestycyjnych,
 ryzyko konstrukcyjne,

« ryzyko opodznien w oddaniu inwestycji do eksploatacii,

« ryzyko wadliwego wykonania,

« ryzyko prawne,

» ryzyko makroekonomiczne,

 ryzyko zwigzane z przestrzeganiem norm ochrony $rodowiska,
 ryzyko regulacyjne,

« ryzyko kontrahentéw (oprocz dostawcow).

Jednoczesnie jednak w odniesieniu do znacznej grupy czynnikéw ryzyka mozna
wskaza¢ wiele réznic wystepujacych w zaleznosci od profilu transakcji (project
finance oraz corporate finance). Charakterystyka w tym zakresie zostala przedsta-
wiona w tabeli 1.

P. De Brouwer, Zarzgdzanie ryzykiem..., op.cit., s. 231.
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Tabela 1. Réznice w czynnikach ryzyka w zaleznosci od formuly realizacji projektu
inwestycyjnego

Czynnik ryzyka

Project finance

Corporate finance

Ryzyko Brak mozliwosci zbadania sytuacji Ryzyko przedsiewziecia nierozerwalnie

sponsora ekonomiczno-finansowej spétki (SPV) zwigzane z ryzykiem innych

projektu realizujgcej projekt. (dotychczasowych) obszaréw dziatalnosci
Pod uwage brane jest doswiadczenie inwestora, co kreuje wymdg kompleksowej
i wiarygodnos¢ jej wiascicieli oraz oceny pod katem wptywu na taczne wyniki
zatozenia planowanego projektu spotki

Ryzyko Zrédet | Z racji znaczacego udziatu finansowania | Nizsze ryzyko braku pozyskania finansowania

finansowania

dtuznego w strukturze finansowania
projektu istotne ryzyko braku pozyskania
srodkéw na warunkach pierwotnie
zaktadanych

dtuznego na zaktadanych warunkach

Brak probleméw z precyzyjnym
ustaleniem poniesionych kosztéw przez
poszczegdlnych dostawcédw funduszy
(sponsoréw, banki)

Trudnos¢ precyzyjnego oszacowania
niezbednych nakfadéw w sytuacji, gdy projekt
jest czescig biezacej dziatalnosci

Ryzyko Projekcje finansowe dotycza wytacznie Wzajemne przenikanie sie dziatalnosci
wiasciwej przedsiewziecia inwestycyjnego dotychczasowej oraz zwiagzanej w projektem
specyfikacji inwestycyjnym — projekcje finansowe dla
zatozen realizowanego projektu musza uwzgledniac¢
projekgji oba ww. obszary. Konieczno$¢ bezwzglednego
finansowych przestrzegania zasady przyrostowosci oraz
uwzgledniania efektéw komplementarnosci
lub substytucyjnosci przychodéw projektu
i przychodoéw dziatalnosci kontynuowane;j
Ryzyko Brak ryzyka wzajemnej kompensaty Zmiana parametréw rynkowych negatywnie
rynkowe przeptywdw generowanych przez oddziatujgca wytacznie na obszar zwigzany
projekt oraz wynikajacych z dziatalnosci | z dotychczasowa dziatalnoscig spotki sprawia,
prowadzonej przez sponsoréw ze srodki generowane przez przedsiewziecie
pokrywaja straty na pozostatej (niezwigzanej
z przedsiewzieciem) dziatalnosci,
powodowane zmianami czynnikéw rynkowych
Brak realizacji projektu w przypadku Mozliwos¢ wykorzystania doswiadczen oraz
braku zdefiniowanych odbiorcow relacji biznesowych z obszaru dotychczasowej
(np. przy braku zawartych kontraktéw dziatalnosci przedsiebiorstwa
sprzedazowych)
Ryzyko Brak mozliwosci praktycznej weryfikacji | W przypadku pokrywajacego sie obszaru
kontrahentéw | dostawcow dziatalnosci (w ujeciu przedmiotowym),
(dostawcow) mozliwo$¢ wykorzystania doswiadczenia

oraz relacji wypracowanych w ramach
dotychczasowej dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Listkiewicz, S. Listkiewicz, P. Niedziolka, P. Szymczak, Metody reali-
zacji projektéw inwestycyjnych. Planowanie. Finansowanie. Ocena, ODDK, Gdansk 2004, s. 201-203.
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Analiza czynnikéw ryzyka przedstawionych w tabeli 1 wskazuje, ze nie jest moz-
liwe wskazanie formuly finansowania i realizacji projektéw inwestycyjnych cechu-
jacej sie jednoznacznie nizszym badz wyzszym poziomem ryzyka. Zakres ryzyka
wyrazajacy sie liczbg oraz sita oddzialywania na projekt poszczegolnych jego czyn-
nikow zalezy w duzej mierze od cech specyficznych danego projektu (np. przedmiot
projektu, jego skala, rozlegtos¢ w czasie, zfozonos¢), a przyjeta metoda finansowa-
nia i realizacji (project finance badz corporate finance) moze powodowac obnizenie
lub zwiekszenie znaczenia poszczegélnych czynnikéw. Umiejetny i wiasciwy dobdr
juz na samym poczatku procesu inwestycyjnego formuly finansowania i realizacji
projektu moze pozwoli¢ sponsorom danego przedsiewzigcia unikngé¢ wielu zagro-
zen, a tym samym istotnie obnizy¢ poziom ryzyka inwestycyjnego.

Z racji cech specyticznych projektow inwestycyjnych nalezy takze podkreslic,
ze ocena ryzyka w tym przypadku wymaga interdyscyplinarnego podejscia oraz
spojrzenia pozbawionego stereotypdw. Istotng role w tym zakresie odgrywaja takze:
doswiadczenie, kreatywnos¢ oraz umiejetnos¢ trafnego formutowania wnioskow.

5. Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu byto przedstawienie wynikéw analizy czynnikéw
ryzyka zwigzanych z dwoma podstawowymi podejsciami stosowanymi w zakresie
finansowania i realizacji projektow inwestycyjnych, tj. corporate finance oraz pro-
ject finance.

Jak wskazujg przeprowadzone rozwazania, realizacja projektu inwestycyjnego
jest procesem zlozonym, skomplikowanym oraz nierozerwalnie zwigzanym z sze-
rokim zakresem réznorodnych czynnikéw ryzyka. Przyjety w konkretnym przy-
padku sposdb realizacji oraz finansowania wplywa na zwigkszenie badz mitygowanie
roznych czynnikéw ryzyka. Tym samym mozliwe jest stwierdzenie, ze formuly
realizacji projektu corporate finance i project finance determinuja czynniki ryzyka
inwestycyjnego. Co oznacza, ze postawiona przez autorow we wstepie artykutu teza
zostala uargumentowana.
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Risk Factors in Investment Projects Executed
in Corporate and Project Finance

Summary

The article is aimed at the presentation of results of analysis of risk factors connected with
two principal approaches applied within financing and implementing investment projects,
i.e. corporate finance and project finance. The authors of the study posed a following thesis:
project implementation formula: corporate finance and project finance determine investment
risk factors.

The article discusses both formulas focusing on their disadvantages and advantages. It also
describes risk factors to be faced by a company undertaking to implement investment and
analyses them depending on the method of financing and project implementation applied.
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The deliberations confirmed the thesis posed at the beginning that the method of implemen-
tation and financing of an investment project adopted in a concrete case has a considerable
impact on increasing or mitigating diverse risk factors.

Keywords: risk, risk factors, investment project, project finance, corporate finance
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Streszczenie

Celem artykutu jest pokazanie rosngcego znaczenia projektéw edukacyjnych w nowej koncepcji
ksztalcenia uczelni wyzszych, w tym Wydzialu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej (WZ
PW). Przykladem omdéwionym w niniejszej publikacji jest projekt przedmiotu interdyscypli-
narnego, bazujacego na modelowaniu informacji o obiekcie (Building Information Modeling,
BIM). Problemy badawcze rozpatrywane w publikacji dotyczg okreslenia udziatu interdy-
scyplinarnych projektéw edukacyjnych w koncepcjach ksztalcenia z zakresu zarzadzania
oraz konieczno$ci przedefiniowania roli studentéw i kadry akademickiej reprezentujacej
nauki o zarzadzaniu i bioragcej udzial w ztozonych projektach interdyscyplinarnych. Wnioski
z analizy udziatu multibranzowych projektéw w programach nauczania PW wskazujg na ich
rosngce znaczenie. Wnioski z analizy studium przypadkéow wskazujg na koniecznos$¢ zmiany
orientacji z podejscia kontrolno-zarzadczego na podejscie koordynacyjno-zarzadcze, szczegdlnie
w odniesieniu do projektow wymagajacych zaangazowania zaawansowanych technologii.
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Stowa kluczowe: projekt edukacyjny, BIM, Building Information Modeling, interdyscypli-
narno$¢, projekty interdyscyplinarne, program ksztalcenia
Kod klasyfikacji JEL: 1230

1. Wprowadzenie

W 2017 r. WZ PW przeszedl reorganizacje, zaréwno pod katem struktury orga-
nizacyjnej, jak i programu ksztalcenia oferowanego studentom podejmujacym nauke
w roku akademickim 2017/2018. Nowa koncepcja ksztalcenia jest odpowiedzia
na wymagania rynku pracy, ktére gruntownie réznia si¢ od oczekiwan, jakie absol-
went musial spelniac 10 lat temu'. Jak pokazujg badania World Economic Forum?,
w 2020 1. na pierwszych miejscach listy pozadanych przez pracodawcéw umiejet-
nosci znajdg si¢: kompleksowe rozwigzywanie probleméw, zdolnos¢ do krytycznej
analizy oraz kreatywnosc.

Celem publikacji jest wskazanie rosnacego znaczenia projektéw multibranzo-
wych we wspoélczesnych koncepcjach ksztalcenia, w ktérych udzial biorg studenci
i kadra akademicka, reprezentujaca nauki o zarzadzaniu, oraz zdefiniowanie ich
roli w tego typu projektach. Przykladem rozpatrywanym w publikacji jest interdy-
scyplinarny projekt edukacyjny BIM, ktdry zakltada mozliwo$¢ réwnolegtego wyko-
nywania zadan przez wszystkie osoby zaangazowane w projekt. Udzial w projekcie
biorg przedstawiciele pieciu branz, ktérych zadaniem jest sporzadzenie wielobran-
zowej koncepcji, a nastepnie projektu wyposazenia technicznego i instalacyjnego
oraz projektu organizacji inwestycji w postaci budynku lub budowli wedtug filozofii
réwnoleglej pracy nad projektem. Aby cel ten mogl zostac zrealizowany, niezbedne
jest utrzymanie odpowiedniego poziomu koordynacji. Podstawowym narzedziem
koordynacji jest cyfrowy model BIM, ktory stuzy réwniez do prezentacji biezacych
wynikow pracy zespotowe;.

! Wydzial Zarzadzania Politechniki Warszawskiej powstal w 2008 r. na bazie Instytutu Organiza-

¢ji Systemoéw Produkeyjnych Wydziatu Inzynierii Produkeji PW.
2 The Future of Jobs. Employment, Skills and Workforce Strategy for the Fourth Industrial Revolu-
tion, Global Challenge Insight Report, World Economic Forum, January 2016, s. 21.
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2. Nowa koncepcja ksztatcenia WZ PW

Whniosek o zmiang programu ksztalcenia zostal pozytywnie zaopiniowany
przez Rad¢ Wydziatu Zarzadzania PW?, a nastepnie zmienione efekty ksztalcenia
dla nowych programéw zostaly przyjete uchwala Senatu PW*. Geneza opracowania
nowej koncepcji ksztalcenia WZ PW jest zmiana wymagan stawianych absolwentom
przez potencjalnych pracodawcéw. Reforma programu ksztalcenia WZ PW odbyla sie
na zasadzie cyklicznie powtarzanego ciggu dzialan zaprezentowanych na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces tworzenia nowego programu studiow WZ PW

1. Sylwetki
absolwentéw

5. Siatki 2. Moduty
przedmiotow ksztatcenia

4. Granulacja 3. Projekty
wiedzy zaliczeniowe

Zrédlo: opracowanie whasne zespotu ds. nowego programu studiéw WZ PW w skladzie A. Gasiorkiewicz, E. Malicka,
L. Pojezierski, K. Rostek, K. Sitarski, A. Skala, M. Waszkiewicz, J. Zawita-NiedZwiecki.

3 Uchwata nr 138/111/2017 Rady Wydziatu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej z dnia 25 kwiet-
nia 2017 r. w sprawie zaopiniowania wniosku o zmiane¢ programu ksztalcenia kierunku Zarzadzanie,
studia pierwszego stopnia; Uchwata nr 139/111/2017 Rady Wydziatu Zarzadzania Politechniki War-
szawskiej z dnia 25 kwietnia 2017 r. w sprawie zaopiniowania wniosku o zmiane programu ksztalcenia
kierunku Zarzadzanie, studia drugiego stopnia; Uchwala nr 140/111/2017 Rady Wydziatu Zarzadzania
Politechniki Warszawskiej z dnia 25 kwietnia 2017 r. w sprawie zaopiniowania wniosku o zmiang pro-
gramu ksztalcenia kierunku Zarzadzanie i Inzynieria Produkcji, studia pierwszego stopnia; Uchwata
nr 141/111/2017 Rady Wydzialu Zarzadzania Politechniki Warszawskiej z dnia 25 kwietnia 2017 r.
w sprawie zaopiniowania wniosku o zmiane¢ programu ksztalcenia kierunku Zarzadzanie i Inzynie-
ria Produkgji, studia drugiego stopnia.

4 Uchwala Senatu PW nr 95/XLIX/2017 z dnia 24/05/2017w sprawie zmiany uchwaty nr 477/
XLVII/2012 Senatu Politechniki Warszawskiej w sprawie uchwalenia efektéw ksztalcenia dla progra-
mow ksztalcenia prowadzonych na Wydziale Zarzadzania.
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Nowa koncepcja ksztalcenia udostepnia studentom mozliwosci pracy projekto-
wej takze w zespotach multibranzowych. Rosngca tendencja do wymiany wiedzy
pomiedzy branzami za pomocg cyfrowych narzedzi komunikacji jest widoczna nie
tylko w pracy zawodowej, lecz takze juz na poziomie edukacji. Projekty edukacyjne
o charakterze interdyscyplinarnym sg inicjatywa badz wlasng wydzialéw uczelni,
badz tez jednostek specjalnie do tego powolanych’. Udzial studentéw w pracach
zespotach multibranzowych jest czesto zapisany w celach operacyjnych strategii
rozwoju uczelni®. Jak pokazuja dane pozyskane od INFOX PW liczba tego typu
projektow oraz studentéw w nie zaangazowanych systematycznie ro$nie (tabela 1).

Tabela 1. Wykaz projektéw innowacyjnych INFOX PW

Liczba Liczba Liczba
zaangazowanych | zaangazowanych | zaangazowanych Planowane
Projekt 9 any 9 any 9 any uruchomienie
studentéw studentéw studentéw w2018 r*
w2015r. w2016T. w 2017r. ’

b V8l V106 V83 v
(czas trwania: 5 mies.)

pdp va va v
(czas trwania: 8 mies.)

ME310 ‘ . V6 v6 v
(czas trwania: 10 mies.)

SQUAD . . v6 v
(czas trwania: 10 mies.)

UniStartApp v

* Liczba studentéw zalezna od wynikow rekrutaciji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych INFOX PW.

Mozna z tego wnioskowa¢, ze udzial interdyscyplinarnych projektéw edukacyj-
nych w programach ksztalcenia uczelni wyzszych bedzie systematycznie rost. Projekty
te s3 i bedg okazjg do wymiany wiedzy pomigdzy wydziatami uczelni, pomiedzy
uczelniami w skali kraju, a takze pomigdzy uczelniami na §wiecie.

> W Politechnice Warszawskiej innowacyjnymi formami ksztalcenia zajmuje si¢ Zesp6t Rektorski

ds. innowacyjnych form ksztalcenia (w skrocie INFOX).
6 Np. Cel Operacyjny K3.1 Strategii Politechniki Warszawskiej.
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3. Interdyscyplinarne projekty edukacyjne
— charakterystyka

Pojecie ,,projekt edukacyjny” utozsamiane jest czesto z zadaniami, jakie sta-
wiane s3 w edukacji szkolnej’. Sam termin ,,projekt” po raz pierwszy zostal uzyty
w XVIw. w rzymskiej akademii sztuk pieknych Accademia di San Luca i oznaczat
praktyczne ¢wiczenia edukacyjne wykonywane przez studentéw architektury?®.
Studenci podejmowali proby samodzielnego rozwigzywania praktycznych proble-
mow, ktore zwykle wymagaly postuzenia si¢ interdyscyplinarnym wykorzystaniem
wiedzy®. U schytku XVIIIw. metoda projektéw byta juz powszechnie stosowana
w wyzszych szkotach technicznych i przemystowych we Francji, w Niemczech oraz
w Stanach Zjednoczonych®.

Definicje projektéw mozna przedstawi¢ za M. Trockim, ktéry tym terminem
okresla ztozone i niepowtarzalne przedsiewziecia''. W klasycznych pozycjach litera-
tury mozna odnalez¢ nastepujace rozumienie pojecia ,,przedsiewziecie™ zorganizo-
wany i uporzadkowany ciag dzialan realizowanych zespotowo, w danym przedziale
czasu, dla osiggniecia okreslonego wyniku, wymagajacy zaangazowania skonczo-
nych zasobow'?. Stosowanie zamiennie poje¢ ,,projekt” i ,,przedsiewziecie” wydaje
sie by¢ dopuszczalne, ale - jak podkresla M. Trocki - jest to wciaz dyskusyjne. Poje-
cie ,projekt edukacyjny” w kontekscie szkolnictwa wyzszego mozna okresli¢ jako
niepowtarzalne, zlozone i obarczone ryzykiem przedsiewzigcie, ktore ma okreslony
czas realizacji, wymaga zaangazowania réznorodnych zasobdw, stosowania specjal-
nych metod planowania i wdrazania oraz jest realizowany przez interdyscyplinarny
zespdt w celu osiagnigcia rezultatéw naukowych. Z uwagi na charakter projektu,

7 Np. MEN w momencie wprowadzania projektu edukacyjnego do gimnazjum zdefiniowat to poje-
cie: Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 20 sierpnia 2010 r. zmieniajgce rozporzg-
dzenie w sprawie warunkéw i sposobu oceniania, klasyfikowania i promowania uczniéw i stuchaczy
oraz przeprowadzania sprawdzianéw i egzaminéw w szkolach publicznych (Dz.U. z 2010 r. nr 156,
poz. 1046).

8 M. Szymanski, O metodzie projektéw, Wyd. Akademickie Zak, Warszawa 2000, s. 18.

9 A. Siemak-Tylikowska, A. Sobolewska, R. Bodarski, Projekty edukacyjne w dydaktyce przedmio-
tow zawodowych, Studio Multigraf, Warszawa 2013, s. 8.

10 M. Szymanski, O metodzie..., op.cit., s. 19-20.

11 M. Trocki, Projekty i pojecia pokrewne, w: Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki,
PWE, Warszawa, s. 19.

12 N. Klatka, Przedsigwzigcie, w: Maly stownik cybernetyczny, PWN, Warszawa 1973, s. 346, za:
M. Trocki, Projekty..., op.cit., s. 19.



212 Matgorzata Waszkiewicz

realizowanego w ramach programoéw ksztalcenia, ryzyko projektéw edukacyjnych
zazwyczaj nie jest wysokie, tj. nie zagraza osiagnieciu zalozonych rezultatéw projektu.

Cechg projektéw edukacyjnych jest interdyscyplinarnos¢. Organizacja pracy
w interdyscyplinarnych zespolach projektowych wymaga elastycznego dopasowa-
nia wiedzy i umiejetnosci z réznych branz. W celu usprawnienia komunikacji praca
ta przyjmuje coraz czesciej charakter wspotpracy sieciowej, ktéra moze mie¢ nie-
malze nieograniczony terytorialnie charakter. Wspolpraca sieciowa daje przewage
w nastepujacych obszarach: komunikacji, wymiany wiedzy, elastycznosci, inno-
wacyjnosci i budowania relacji pomigdzy podmiotami'. Tendencje do sieciowo-
$ci sg obecnie adaptowane przez instytucje nauki jako wynik zmian zachodzacych
w procesach podejmowania wspotpracy™.

4. Interdyscyplinarny projekt edukacyjny BIM

Pojecie Building Information Modeling (BIM) mozna rozumiec jako modelowa-
nie informacji o obiekcie i oznacza ono wykorzystanie wirtualnych modeli zawiera-
jacych informacje o budowli na potrzeby projektowania, dokumentacji oraz analizy
proceséw budowlanych®>. Aby w pelni zobrazowac¢ interdyscyplinarnos¢ projektu
edukacyjnego BIM, nalezaloby oméwic¢ podstawy tej technologii. Ma ona zdecydo-
wanie charakter interdyscyplinarny, poniewaz taczy elementy techniczne, prawne
i organizacyjne's. BIM zaklada niemalze jednoczesng pracg przedstawicieli roznych
branz, dzieki dostarczeniu interoperacyjnych rozwigzan informatycznych'. W lite-
raturze BIM jest przedstawiany jako skrzyzowanie dwoch idei: utrzymania kluczo-
wych informacji projektowych w postaci cyfrowej w jednej przestrzeni dyskowe;

13 Badania nad zaletami wspdlpracy sieciowej uniwersytetéw badawczych zostaty opisane w publi-
kacji O. Sobolewska, M. Waszkiewicz, Network Cooperation of Research Universities, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, seria Administracja i Zarzadzanie 2017,
nr 42,1V, s. 110.

4°0. Sobolewska, M. Waszkiewicz, Instytucje nauki jako organizacje sieciowe - droga ku sieci,
w: Gospodarka cyfrowa 2016. Zarzgdzanie, innowacje, spoteczetistwo i technologie, red. A. Gasiorkie-
wicz, Wydzial Zarzadzania PW, Warszawa 2017, s. 48.

15 R.A. Kivits, C. Furneaux, BIM: Enabling Sustainability and Asset Management through Know-
ledge Management, ,,The Scientific World Journal”, vol. 2013, s. 14.

16 A. Tomana, BIM. Innowacyjna technologia w budownictwie: podstawy, standardy, narzedzia, PWB
Media Zdzieblowski s.j., Krakow 2016, s. 11.

17" Interoperacyjnos$¢ moze by¢ definiowana jako ,,zdolno$¢ systeméw i organizacji do wspdtpracy”,
A.Tomana, BIM..., op.cit., s. 113.
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oraz mozliwosci parametrycznego modelowania budynku w czasie rzeczywistym
w korelacji z aktualnymi danymi dotyczacymi projektowanego obiektu's.

Projekt interdyscyplinarny BIM to przedsiewzig¢cie edukacyjne Politechniki War-
szawskiej, w ktdre zaangazowani sg przedstawiciele pieciu branz: architekci, inzy-
nierowie konstrukcji, inzynierowie instalacji budowlanych, hydrotechniki i ochrony
srodowiska, inzynierowie instalacji elektrycznych oraz reprezentanci zarzadzania.
Oprocz zespolu projektowego, w zajeciach uczestniczg koordynatorzy oraz symu-
lowani partnerzy w procesie inwestycyjnym, partnerzy z obszaru realizacji, recen-
zenci merytoryczni. Podstawowym celem aktualnie realizowanego projektu jest
sporzadzenie wielobranzowych koncepcji, projektéw technicznych i dokumentaciji,
a takze opracowanie metodyki pracy zespoléw interdyscyplinarnych. Technologia
BIM wspiera inzynieréw w trzech obszarach: dostarczaniu alternatywnych roz-
wigzan, dostarczaniu bardzo szczegdtowych informacji na temat projektowanego
obiektu oraz w zakresie integracji danych pomiarowych'’. Warto zwréci¢ uwage, ze
projekt ten miesci sie w definicjach przyjetych dla nauczania opartego na projektach
(Project Based Learning, PBL), ktére jest metoda ukierunkowang na przekazanie
wiedzy poprzez jej zastosowanie w praktyce (np. prototypowanie), prowadzace do
wytworzenia produktu finalnego. Publikacje naukowe wskazuja, Ze wprowadzenie
takiej metody nauczania na poziomie uniwersyteckim moze przynosi¢ pozytywne
rezultaty®. Metody indukcyjne, jak PBL, wymuszaja na studentach aktywne uczest-
niczenie w zajeciach (np. poprzez zadawanie pytan) i sklaniaja zespoty projektowe
do pracy podczas spotkan roboczych (tj. poza zajeciami)*.

Pierwszy z projektow w ramach projektu edukacyjnego BIM obejmuje budowe
wielofunkcyjnego przejscia zkampusu centralnego Politechniki Warszawskiej na Pole
Mokotowskie. Zadaniem interdyscyplinarnego zespolu byto opracowanie ogélnych
zalozen i wymagan dotyczacych tej inwestycji (tabela 2).

Kierujgc si¢ opracowanymi wymaganiami w wyniku réwnoleglej pracy przed-
stawicieli wszystkich branz powstata koncepcja przedstawiona na rysunku 2.

18 Tbidem, s. 58.

19 C. Eastman, P. Teicholz, R. Sacks, K. Liston, BIM Handbook: A Guide to Building Information
Modeling for Owners, Managers, Designers, Engineers and Contractors, 2nd ed., John Wiley & Sons,
Hoboken 2011, s. 312.

20 Wiecej nt. badan nad zastosowaniem Project-Based Learning w szkolnictwie wyzszym w: S. Spa-
tek, Project-Based Learning. Experiences from the Initial Stage of Implementation in a Higher Education
Institution, ,International Journal of Innovation and Learning” 2014, vol. 16, no. 1.

21 M.J. Prince, R.M. Felder, Inductive Teaching and Learning Methods: Definitions, Comparisons,
and Research Bases, ,,Journal of Engineering Education” 2006, vol. 95, iss. 2, s. 123.
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Tabela 2. Zalozenia i wymagania do projektu budowli w postaci przejscia

Dodatkowe wymagania

Nazwa projektu Wymagania inwestorow
Przejscie « Odejscie od koncepcji tradycyjnej ktadki « Stacja rowerow
nad Al. Armii « Komunikacja piesza i rowerowa oraz przystosowanie dla os6b miejskich Veturilo
Ludowej niepetnosprawnych po stronie Pl

na Pole « Przejscie jedno- lub dwupoziomowe Mokotowskich

Mokotowskie | « Mozliwe zlokalizowanie programu uzytkowego w budynkach/ | « Punkty widokowe
przyczoétkach lub w obszarze przejscia nad Trasg tazienkowska Oswietlenie
Zaprojektowanie zieleni na powierzchni kfadki efektowe
Ochrona przed hatasem oraz nadmiernym zanieczyszczeniami
(szczegdlnie zanieczyszczeniami komunikacyjnymi)

« Ocena zréwnowazenia zaproponowanego projektu

.

.

Zrédlo: opracowanie zespotu projektu przedmiotu interdyscyplinarnego BIM Politechniki Warszawskie;.

Rysunek 2. Koncepcja projektu budowli w postaci przejécia

e 8 e
J-r‘?‘g

Zrédlo: opracowanie zespotu ds. przejécia nad Al. Armii Ludowej w ramach projektu interdyscyplinarnego BIM
Politechniki Warszawskiej.

Drugi z projektéw obejmuje budowe obiektu o funkcjach ogélnouczelnianych,
zlokalizowanego przy wlocie ul. Rektorskiej na terenie oznaczonym w obowigzu-
jacym planie zagospodarowania symbolem UN5.1. W pierwszej kolejnosci interdy-
scyplinarny zespot projektowy wraz z instruktorami opracowal ogdlne zalozenia
i wymagania (tabela 3).
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Tabela 3. Zalozenia i wymagania do projektu budynku Kampusu Nowych Technologii

Nazwa projektu Wymagania Dodat.kowe wyrnagama
inwestorow
Kampus Nowych | « Nowoczesny budynek z najnowszymi technologiami « Strefa
Technologii / + Rozwiazania instalacyjne powinny wspiera¢ uzyskanie co-workingowa
Informatorium najwyzszych pozioméw certyfikatéw zréwnowazenia i wypoczynkowa
PW /Nowa « 7 kondygnacji nadziemnych i 3 kondygnacje podziemne + Maksymalna
Biblioteka « Elastycznos¢ aranzacji biura / sale spotkar / laboratoria powierzchnia
+ Wyeksponowanie systeméw budynkowych (np. BMS) biologicznie czynna
« Parkingi zlokalizowane na kondygnacjach -2i -3 na dachu budynku
+ Budynek dostepny dla studentéw niepetnosprawnych

Zrédto: jak pod tab. 2.

Na podstawie opracowanych wymagan zaprojektowano obiekt, ktérego wizu-
alizacje przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Koncepcja projektu budynku Kampusu Nowych Technologii

Zrédlo: opracowanie zespotu ds. budynku Kampusu Nowych Technologii w ramach projektu interdyscyplinar-
nego BIM Politechniki Warszawskiej.

Trzeci z projektow obejmuje budowe Centrum Konferencyjnego przed budynkiem
Wydzialu Elektroniki i Technik Informacyjnych PW (WEiTI PW). Projekt zaktada
budowe zespolu konferencyjnego z duza salg konferencyjng. Interdyscyplinarny
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zespOt w porozumieniu z koordynatorami opracowal ogélne zalozenia i wymaga-
nia dotyczace tej inwestycji (tabela 4).

Tabela 4. Zalozenia i wymagania do projektu Centrum Konferencyjnego

Nazwa projektu Wymagania Dodatkowe wymagania

inwestorow
Centrum + Budynek zespotu konferencyjnego z duzg salg konferencyjng | « Wysoka akustyka
konferencyjno- z mozliwoscig podziatu na mniejsze budynku
-wyktadowe na | « Zaplecze administracyjne i gastronomiczne « Studio realizaji
terenie przed + 3-4 mniejsze sale wyktadowe audio/video
budynkiem » Maksymalne ukrycie instalacji technicznych w budynku
WEITI « Ocena zréwnowazenia zaproponowanego projektu

« Rozwiazania instalacyjne powinny zapewniac¢ wysoki poziom
ochrony przed zagrozeniami atakiem terrorystycznym
w wykorzystaniem broni biologicznej i chemicznej

«+ Rozwiazania dla budynku powinna cechowa¢ wysoka
efektywnosc¢ energetyczna systeméw w okresie uzytkowania
i bardzo wysoka efektywnos¢ energetyczna poza okresem
uzytkowania

Zrédlo: jak pod tab. 2.

W wyniku réwnoleglej pracy interdyscyplinarnego zespolu kierujacego si¢
wymienionymi powyzej zalozeniami i wymaganiami, opracowano koncepcje przed-
stawiong na rysunku 4.

Rysunek 4. Koncepcja projektu budynku Centrum Konferencyjnego

— B

Zrédlo: opracowanie zespotu ds. budynku Centrum Konferencyjnego w ramach projektu interdyscyplinarnego
BIM Politechniki Warszawskiej.



217

Projekt edukacyjny BIM w nowej koncepcji ksztatcenia Wydziatu Zarzadzania...

5. Rezultaty projektu edukacyjnego BIM
i wnioski rozwojowe

Osiagniete wnioski na podstawie trzech przypadkoéw (projektéw) realizowanych
w ramach projektu edukacyjnego BIM dotyczg roli studentéw i kadry akademickiej
reprezentujacej nauki o zarzagdzaniu w ztozonych projektach interdyscyplinarnych.
W kazdym z projektéw brat udziat koordynator reprezentujacy dyscypline nauk
o zarzadzaniu oraz 2 studentéw Wydzialu Zarzadzania (na 12 oséb wchodzacych
w sklad kazdego z zespolow??). W tabeli 5 zaprezentowano oczekiwania dotyczace

prac zarzadczych w zestawieniu z ich faktycznym wykonaniem.

Tabela 5. Rola przedstawicieli nauk o zarzadzaniu w interdyscyplinarnych projektach

edukacyjnych

Zatozenia/oczekiwania

Wykonanie

Harmonogram

WZ PW na podstawie danych od cztonkéw zespotow

Przygotowanie harmonogramu

Przygotowanie harmonogramu stanowi jedno z podstawowych zadan
dla przedstawicieli nauk o zarzadzaniu

Kontrolowanie harmonogramu
i wycigganie negatywnych
konsekwencji w przypadku
opodznien

O ile biezaca kontrola jest istotnym elementem koordynacji prac, ktéra
prowadza przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, o tyle w przypadku
opo6znien ich rola polega na optymalizacji harmonogramu. Kwestia
konsekwencji pozostaje w gestii whasciciela projektu (inwestora)

Praca zespotowa

WZ PW na podstawie spotkan oraz komunikacji zdalnej

Liderem zespotu jest
reprezentant nauk o zarzadzaniu

Liderem nie zawsze jest przedstawiciel nauk o zarzadzaniu,
moze nim byc¢ osoba z danej branzy, wykazujaca predyspozycje
przywddcze i myslenie strategiczne

Zbieranie informagji nt. pracy
zespotdw z réznych kanatéw
komunikacji

Zbieranie informacji nt. pracy zespotéw jest jednym z podstawowych
zadan dla przedstawicieli nauk o zarzadzaniu. Jest ono realizowane
w postaci archiwizacji plikéw z korespondencja mailowa,
korespondencja zarejestrowang w komunikatorach, raportami ze
spotkan roboczych zespotéw i raportami z przegladéw etapdw
projektu

Wsparcie kompetencjami
z zarzadzania (szerokie ujecie)

Umiejetno$¢ wsparcia inzynierdw z zespotu umiejetnosciami migkkimi
znacznie usprawnia prace projektowe

22 Wydzial Zarzadzania, Wydzial Architektury, Wydzial Instalacji Budowlanych, Hydrotechniki
i Inzynierii Srodowiska oraz Wydziat Elektryczny PW byty reprezentowane po dwéch studentéw, nato-
miast Wydzial Inzynierii Ladowej PW, ktérego studenci opracowywali po dwa warianty w ramach
jednego projektu, byt reprezentowany przez czterech studentow.
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cd. tab. 5

Zatozenia/oczekiwania Wykonanie

Komunikacja WZ PW w porozumieniu ze wszystkimi branzami

Propozycja narzedzi do Narzedzia stuzace do koordynacji pracy przed rozpoczeciem projektu
koordynacji pracy zespotowej réznity sie od narzedzi finalnie wykorzystywanych w projekcie, ktére
exante zespot,naturalnie” dobierat w trakcie realizacji projektu
Udostepnienie miejsca do Niezbedne jest stworzenie przestrzeni dyskowej o zdalnym dostepie,
gromadzenia plikéw i ich gdzie pliki sg jednoznacznie pogrupowane i oznaczone (koncepcja
jednoznaczne oznaczenie moze pochodzi¢ od przedstawicieli nauk o zarzadzaniu)

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Obserwacje przebiegu projektdw mozna sprowadzi¢ do nastepujgcego wniosku:
nalezy przedefiniowac role 0sob reprezentujacych nauki o zarzgdzaniu - z podejscia
zarzadczego, wydajacego polecenia i bezwzglednie egzekwujacego rezultaty prac
projektowych, na podejscie koordynacyjno-zarzadcze, czyli pozwalajace inzynierom
na skoncentrowanie si¢ na swoich podstawowych celach i ulatwiajace ich osiggnie-
cie dzigki proponowanym rozwigzaniom, majacym charakter nie technologiczny,
lecz wspierajacy. Dotyczy to szczegdlnie projektow wymagajacych zaangazowania
zaawansowanych technologii.

6. Podsumowanie

Wspolczesnie pracodawcy poszukujg tzw. kreatywnych geniuszy - studentow
i absolwentéw, ktérzy prezentujg komplet cech pozwalajacych na wykreowanie
nowych, niestosowanych dotad rozwigzan*. W odpowiedzi na wymagania rynku
pracy uczelnie wyzsze w swoich koncepcjach ksztalcenia powinny uwzgledniaé
rosngce zaangazowanie studentéw w kreatywnych, innowacyjnych formach ksztat-
cenia, jak np. w formie interdyscyplinarnych projektow edukacyjnych. Interdyscy-
plinarny projekt edukacyjny BIM jest jedna z inicjatyw Politechniki Warszawskiej,
ktdra dostarcza cennych obserwacji i wnioskéw. Jednym z nich jest zidentyfikowana
potrzeba przedefiniowania roli przedstawicieli dyscypliny nauk o zarzadzaniu:
z podejscia zarzadczego na podejscie koordynacyjno-zarzadcze (czyli o wigkszym
znaczeniu dziatalno$ci wspierajacej procesy podstawowe). Wynika z tego réwniez

23 Opinia wygloszona przez przedstawicieli firm rekrutacyjnych Pracuj.pl, Hays, KornFerry pod-
czas panelu dyskusyjnego w ramach konferencji PM Edukacja 2017 w dniu 15.11.2017, Szkota Giéwna
Handlowa w Warszawie.
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konieczno$¢ opracowania metodyki pracy w zespotach interdyscyplinarnych o wyso-

kim stopniu zaawansowania technologicznego (jak np. technologia BIM).
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BIM Educational Project within a New Education Concept of the

Management Faculty at the Warsaw University of Technology

Summary

The article presents the role of educational projects which are a significant element of the new
education concept of the Faculty of Management at the Warsaw University of Technology (WZ
at PW). The example discussed in the present publication is a project of an interdisciplinary
course based on building information modelling (BIM). The research problem discussed
in the publication refers to the share of interdisciplinary educational projects in the concepts
of education in the area of management as well as the necessity for redefinition of the role
of students and the academic staff who represent management sciences and participate

in complex interdisciplinary projects. The analysis of the share of multisectoral projects in the
PW curricula indicates their growing significance. And the analysis of case studies indicates
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the necessity for the change in orientation from the control-based management approach

to coordination-based management approach, especially with regard to the projects requiring
advanced technologies.

Keywords: educational project, Building Information Modelling, BIM, interdisciplinarity,
interdisciplinary projects, educational programme, curriculum






