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Wstep

Niniejszy tom skupia artykuly dotyczace sprawnosciowych, ekonomicznych
i organizacyjnych problemoéw zarzadzania projektami, to jest zasadniczych
charakterystyk i motywator6w zastosowania i rozwoju tej metody zarzadzania.
W  zamieszczonych tekstach Autorzy podejmuja wiele zagadnien
o charakterze teoretycznym i praktycznym, a w szczego6lnoSci:
— skuteczno$¢ i efektywno$é zarzadzania projektami,
— elastyczno$¢ i doskonalenie przedsiewzia¢ projektowych,
— zarzadzanie réznego typu projektami,
— determinanty powodzenia projektow.
Cenng zawartoScia tej publikacji jest prezentacja i analiza wielu projektéw
z praktyki wzbogacajaca oglad rzeczywisto$ci, takze w wymiarze miedzynaro-
dowym. Zachecamy do zapoznania sie z treScia tego zeszytu ,,Przedsiebiorczo-
$ci i Zarzadzania”.
Dziekujemy wszystkim Autorom za dzielenie sie wiedza, uzytecznag dla
usprawnienia przedsiewzie¢ projektowych i refleksji teoretycznej w zakresie

zarzadzania nimi.

Tadeusz Listwan

Lukasz Sutkowski
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Metody zarzadzania projektami unijnymi realizowanymi
przez uczelnie wyzsze

Methods for managing EU projects undertaken by universities

Abstract: The every third university in Poland is using co-funding of Eu-
ropean funds, however not every project carried out is ending with the
success, with achieving established effects. From here a question about it
also arises in what way projects are being carried out in the higher educa-
tion sector and how should be carried out? Methods used for the project
management which from one side are thrown seem to have a key im-
portance through European Union, from the other side should be possibly
best adapted for the kind of the project and environmental conditions, in
which the project is being carried out in order to achieve success.

This paper presents an analysis of types of EU projects in the field of
higher education. The authors have attempted to assign specific projects
to different management models, which in the most optimal way to meet
the specifics and requirements of the projects.

It is worthwhile paying attention to the large variability of surroundings, in
which at present projects of universities are being carried out. In this con-
text, the traditional management can be applied exclusively with reference
to projects which aren't sensitive for changes in external factors. Other
types of projects, as has been shown, require a more flexible approach.
The use of project management approach adaptive management model
that is agile or extreme, can meet the current challenges of organization,
as well as give you the flexibility to adapt to external changes.

Key-words: project management, project management methods,
universities.
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Wstep

Wiekszo$é¢ uczelni wyzszych wspodlczesnie stara sie pozyskaé srodki unijne na
rozwdj, co w tak trudnym okresie walki o studenta, utrzymania jako$ci ksztal-
cenia i pozycji konkurencyjnej na rynku szkolnictwa wyzszego ma kluczowe
znaczenie. Unia Europejska w kazdym z okres6w programowania $rodkow
finansowych dla Polski przeznacza niemaly budzet dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego i wsparcia rozwoju nauki dla gospodarki. Srodki unijne maja na celu
wspomoéce budowe potencjalu rozwojowego polskich uczelni poprzez umozli-
wienie im rozszerzenia i wzbogacenia oferty edukacyjnej oraz dostosowanie
struktury podazy absolwentéw do potrzeb gospodarki. Z drugiej strony fundu-
sze europerkle wspolflnansujq badania naukowe, ktoére stanowig podstawe
rozwoju uczelni wyzszej, zarbwno ze wzgledu na wage prac badawczych
w opracowywaniu programoéw ksztalcenia, jak réwniez z powodu szerokich
mozliwoSci zastosowania wynikoéw badan w gospodarce.

Co trzecia uczelnia wyzsza w Polsce korzysta z dofinansowania w ramach
funduszy europejskich, jednak nie kazdy realizowany projekt konczy sie suk-
cesem, osiagnieciem zakladanych efektow. Stad tez rodzi sie pytanie o to,
w jaki sposob realizowane sa projekty w sektorze szkolnictwa wyzszego i jak
powinny by¢ realizowane? Kluczowe znaczenie wydaja sie mie¢ metody wyko-
rzystywane do zarzadzania projektami, ktére z jednej strony s narzucone
przez grantodawce, z drugiej strony powinny by¢ mozliwie najlepiej dostoso-
wane do rodzaju projektu i warunkéw otoczenia, w ktérym projekt jest reali-
zowany, by osiagna¢ sukces.

Zaprezentowane w artykule rozwazania bazuja na do$wiadczeniach auto-
rek zdobytych podczas wieloletniej pracy projektowej, m.in. w zespolach za-
rzadzajacych projektami unijnymi realizowanymi przez uczenie wyzsze.

Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze szkolnictwa

wyzszego

Projekty realizowane w sektorze szkolnictwa wyzszego, gléwnie przez uczelnie

wyzsze, ale rowniez przez instytuty naukowe i jednostki badawczo-rozwojowe,

tworza duzy, aczkolwiek roznorodny zbior, do ktérego wchodza zaréwno pro-

jekty krotkie w czasie, niezlozone (jesli analizujemy ilo$¢ dzialan) i jednotema-

tyczne (je$li pod uwage bierzemy zakres dzialan), jak i projekty wieloletnie

i bardzo skomplikowane (wiele dzialan, szeroki zakres tematyczny). Gléwnym

kryterium podziatu tych projektow jest dziedzina, w ktorej sa realizowane.

Proponowana przez autorki ogélna typologia projektéw unijnych realizowa-

nych w obszarze szkolnictwa wyzszego wyroznia:

—  projekty rozwojowe (miekkie oraz twarde),

— projekty badawcze (miekkie oraz twarde),

— projekty innowacyjne (testujace oraz upowszechniajace) realizowane
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego.

Szczegbdlowa klasyfikacje tych projektow przedstawia ponizszy rysunek.



Rys. 1. Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze

Metody zarzgdzania projektami unijnymi...
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Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Grupa projektéw rozwojowych, obok projektéw badawczych, stanowi je-

den z dwoch filaréw wspolczesnej uczelni wyzszej. Do projektow rozwojowych
zaliczy¢ nalezy przedsiewziecia edukacyjne, zwiazane $ciSle z dydaktyka,
przedsiewziecia szkoleniowe, doradcze i promocyjne — tzw. projekty miekkie
(skupione wokél kapitatu ludzkiego), a takze projekty twarde (tj. inwestycyj-
ne), takie jak inwestycje w infrastrukture dydaktyczna. Wspomniany drugi
filar funkcjonowania i rozwoju uczelni wyzszej tworza projekty badawcze.
Wéréd nich mozna roéwniez wydzieli¢ projekty tzw. miekkie — obejmujace ba-
dania naukowe i transfer technologii do gospodarki oraz projekty twarde, tj.
inwestycje w infrastrukture badawcza. Trzecig grupe stanowia, nowe dla
obecnej perspektywy finansowania projektéw unijnych w obszarze szkolnic-
twa wyzszego, projekty innowacyjne Europejskiego Funduszu Spolecznego
(EFS). Sa to projekty, ktorych celem jest poszukiwanie nowych, lepszych, efek-
tywniejszych sposobow rozwigzywania probleméw mieszczacych sie w naste-
pujacych obszarach EFS:
wzmocnienie potencjatu ludzkiego w badaniach, nauce i technologii,
rozwijanie systemu edukacji i szkolen,
ksztalcenie ustawiczne [KIW 2009, s. 18].
Projekty te, w odrbznieniu od sobie podobnych projektéw rozwojowych
miekkich, charakteryzuje nacisk na wypracowanie nowatorskiego produktu,
procesu lub nowego rozwigzania, podczas gdy te pierwsze maja charakter
glownie aktymzacyjny Projekty innowacyjne testujqce powinny prowadzi¢ do
wypracowania i upowszechmema nowych rozwigzan, z kolei projekty upo-
wszechniajace koncentruja sie wylacznie na promowaniu zastosowania no-
wych produktéw oraz szerszego ich wykorzystania w danej polityce sektorowej
[KIW 2009, ss. 18—19].
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Charakterystyka wspolczesnie stosowanych metod =zarzadzania
projektami

Podejmujac ocene nachesaeJ wykorzystywanych przez uczelnie wyzsze metod
zarzadzania projektami, wyrézni¢ mozna trzy nastepujace metody:

— tradycyjne zarzadzanie projektami,

— zwinne zarzadzanie projektami,

— ekstremalne zarzadzanie projektami.

Projekty zarzadzane w tradycyjny sposob sg realizowane wedtug szczeg6-
lowego planu — harmonogramu dzialan ze szczegétowym kosztorysem dzialan,
opracowanego przed przystgpieniem do realizacji projektu. Projekt jest oparty
na zalozeniu, ze cel i sposob jego osiggniecia (kolejne dzialania) sg jasno zde-
finiowane. Pomijajac drobne modyfikacje w trakcie realizacji projektu (wyni-
kajace z przesuniet¢ niektorych dzialan w czasie lub z biezacej analizy ryzyka),
cel projektu jest osiagany przez precyzyjne wykonanie planu. Cel okreslony
jest przez konkretne, mierzalne i okre$§lone w czasie wskazniki oraz zrédla ich
weryfikacji. W ramach tradycyjnego zarzadzania projektami mozliwe sa dwa
modele cyklu zarzadzania projektem [Wysocki 2013, s. 104]:

— liniowy,
— stopniowy.

Rys. 2. Liniowy model cyklu zarzadzania projektem

Zakres Flan Razpoczecie Monitorowanie » Zamykanie
praekiu projekiu projekdu i kontrola projekiu projekdu

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

Rys. 3. Stopniowy model cyklu zarzadzania projektem

Repozecie Monitorowanie Zamknigcie . .

Zakr P g Maste Zamyk;

oty [P pojortu [P ety [P ikontolactapy 1 epu | o —+ e
o d projekiu praekiu projektu F

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

W powyzszych modelach, aby mégl rozpoczaé sie kolejny, nowy etap pro-
jektu, poprzedni musi zosta¢ zakonczony. Po zakonczeniu proceséw z danego
etapu nie ma mozliwoéci powrotu do nich i wykonania cze$ci prac na nowo.
W projekcie wystepuja chronologicznie wyznaczone etapy, a celem sekwencyj-
nego ich uporzadkowania jest uzyskanie tego, co zalozone bylo na poczatku
[Lock 2009, ss. 74—77]. Stosowanie tradycyjnego zarzadzania pozwala uzyskac
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najlepsze efekty w przypadku projektéw o nastepujacych cechach [Trocki,

Grucza 2007, ss. 17—23]:
cele jasno zdefiniowane (zgodnie z kryteriami SMART — konkretne, mie-
rzalne, przekladalne na dzialania, realne, ujete w czasie),

— niewielka liczba spodziewanych zmian zakresu przedsiewziecia,

— rutynowe i powtarzalne dzialania (np. cykle roczne, lub kwartalne),

— mozliwo$¢ stosowania sprawdzonych szablonéw (ze wzgledu na dokladne
planowanie przed rozpoczeciem projektu oraz niskie prawdopodobien-
stwo wystapienia nieprzewidzianego ryzyka).

Do zalet metody mozna zaliczy¢ [Shenhar, Dvir 2008, s. 12; Wysocki,
Mcgary 2005, ss. 88—93]:

harmonogram calego projektu opracowywany przed realizacja projektu,

— znane wymagania odno$nie niezbednych zasobdow,

— brak koniecznoéci pozyskiwania czlonkéw zespolu o wysokich kompeten-
cjach,

— brak koniecznoSci pracy w jednym miejscu wszystkich czlonkéw zespolu
projektowego.

Wadami metody sa [Wysocki 2013, s. 417]:

— brak tolerancji dla wprowadzania zmian i modyfikacji,

— bardzo wysokie koszty,

— uzyskanie pierwszych rezultatéw uplywa po bardzo dlugim czasie,

— niezbedne kompletne i szczegblowe plany,

— nienaruszalna kolejno$¢ procesow.

Z kolei projekty zarzadzane w zwinny sposéb sa realizowane wedlug szcze-
golowego planu, ktory tworzony jest w czesciach, po ukonczeniu kazdego cyklu
projektu. Pod koniec kazdego cyklu zesp6l projektowy dokonuje przegladu
tego, co zostalo zrealizowane i definiuje dalszy plan. W tym podejéciu, do celu
dochodzi sie krokami. Projekty zarzadzane w zwinny sposob nie sg realizowa-
ne wedlug dokladnego planu. W ramach zwinnego zarzadzania projektami
najczesciej stosuje sie adaptacyjny model cyklu zarzadzania projektem, ktory
zostal przedstawiony na ponizszym rysunku.

Zamykanie

feyichs projekiu praekiu

cyu projpkiu cyklu ikontrola cylu

Rys. 4. Adaptacyjny model cyklu zarzadzania projektem
projekiy | | proeks [ et —»

Naslgpny
ey

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

Model adaptacyjny zostat stworzony z mys$la o projektach skomplikowa-
nych, zlozonych, odznaczajacych sie wiekszym stopniem niepewno$ci — nie ma
mozliwoéci pelnej dekompozycji wymagan. W wielu przypadkach wynika to
z faktu, ze nie s3 dokladnie znane potrzeby odbiorcow projektu oraz mozliwe

11
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rozwigzania prowadzace do osiagniecia celébw. Modele adaptacyjne stosuje sie

sytuacjach, w ktérych znana jest poczatkowa wersja rozwigzania, wiadomo

natomiast, ze brakuje pewnych cech, funkcjonalnos$ci, zalozen [Kielbus 2011,

ss. 215—216]. Kolejne cykle planuje sie w taki sposéb, aby umozliwialy integra-

cje brakujacych elementéw rozwigzania. Do zalet metody mozna zaliczyc

[Shenhar, Dvir 2008, s. 12; Wysocki, Mcgary 2005, ss. 391—-392]:

— mozliwo$c¢ biezacej oceny cze$ciowego rozwigzania pod katem mozliwoéci
osiagniecia celu,

— miedzy cyklami mozna uwzgledni¢ zmiany zakresu,

— mozliwe przystosowanie sie do zmieniajacych sie czynnikéw
zewnetrznych.

Wadami metody sg [Wysocki 2013, s. 477]:

— konieczno$¢ wiekszego zaangazowania stron w realizacje projektu niz

w przypadku tradycyjnego zarzadzania,

— wymagana lokalizacja zespolu w jednym miejscu,

— wdrazanie poSrednich rozwigzan moze okazaé sie problematyczne,

— na poczatku projektu nie mozna zdefiniowaé ostatecznej wersji
rozwigzania.

W projektach zarzadzanych w ekstremalny sposéb opracowuje sie przy-
puszczenia (hipotezy) dotyczace przyszlych celow projektu i sposobéw ich
osiagniecia. Cykl realizacji projektu jest wiec oparty na zalozeniu, ze przyjete
przypuszczenia sg racjonalne. Pod koniec kazdej fazy projektu czlonkowie
zespolu wyciagaja wnioski i definiuja cele fazy nastepnej. Kazda kolejna defi-
nicja formulowana kazdorazowo po zakonczeniu poszczegdlnych etapow jest
zwykle nieco bardziej precyzyjna niz poczatkowe przypuszczenia.

Rys. 5. Ekstremalny model cyklu zarzadzania projektem

5 F L Monitorowarnie Zamknigcle 2
zakresu tzy fazy ihontrola fazy > tazy v
proioery [ mroebn [ e [ projekis projektu L i

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzg-
dzanie projektami. Tradycyjne, zwinne, ekstremalne, Wydanie VI, Wy-
dawnictwo HELION, Gliwice.

W zarzadzaniu ekstremalnym biezaca faza jest realizowana na podstawie
wnioskéw z faz poprzednich, prowadzac do pozyskania informacji, ktére po-
moga wskaza¢ kierunek poszukiwan akceptowalnego celu i rozwigzania
w nastepnej fazie. W ramach ekstremalnego zarzadzania stosuje sie ekstre-
malny model cyklu zarzadzania projektem. Za zalete tej metody mozna uznaé
to, ze pozwala do ostatniej chwili zostawi¢ rézne mozliwosci dziatania, a takze
pozwala wcze$nie zapoznac sie z wieksza liczba czeSciowych rozwigzan. Z kolei
zdecydowanymi wadami tej metody sa: mozliwo$¢ poszukiwania rozwigzan
w zupelnie niewlaéciwych miejscach oraz brak gwarancji, Ze opracowane roz-
wigzanie bedzie mialo akceptowalng warto$é [Wysocki 2013, s. 533].
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Zarzadzanie projektami unijnymi przez uczelnie wyzsze — dobre praktyki
Na bazie przeprowadzonej w poprzednim rozdziale charakterystyki trzech
najczedciej stosowanych (réwniez przez uczelnie wyzsze) metod zarzadzania
projektami, autorki dokonaly syntetycznej analizy poréwnawczej tych metod
pod katem ich wykorzystania w zarzadzaniu i realizacji projektéw unijnych na
uczelniach wyzszych (tabela 1). Pod uwage wziete zostaly elementy charakte-

ryqu ace kazdy projekt unijny:
w ramach struktury logicznej projektu: cele, dzialania, rezultaty,
— wramach zakresu projektu: czas, zasoby, koszty,

— w ramach realizacji projektu i zarzadzania ryzykiem: prawdopodobien-
stwo wystgpienia ryzyka, wdrazanie zmian, kierowanie i kontrola
projektu.

Tab. 1. Analiza poré6wnawcza metod zarzadzania projektami: roz-

nice miedzy zarzadzaniem tradycyjnym, zwinnym i ekstremalnym

Elementy
charaktery- | Tradycyjne zarzadza- | Zwinne zarzadzanie | Ekstremalne zarza-
zujace kazdy nie projektem projektem dzanie projektem
projekt
Struktura logiczna projektu:
cele precyzyjnie okreslone L cele nie sa wyraznie
CELE zgodnie z metodologia cele prec,){zyjnle okre- okreslone (ujecie ogol-
SMART sione ne)
dokladnie okreslone brak'moilivxiz)écjlpr_ecy- brak.moiliviz)éc)ilpr.ecy-
kamienie milowe i etapy dzz}?ari:x%() 01 resienia Zdyj.nfg? OKIes ema
DZIAEANIA | wraz ze szczegbtowymi laiatl, planowane zlaian, czesclowe
dzialaniami dla kazdego pOJEd,y n(_:zych etapow planoqule P:tap(,)v'v,
: 8 w krotkich okresach planowanie dziatan just
etapu projektu D
czasu in time
okreslone ogodlne rezul- ieokredl It
liczbowo (procentowo) | taty, malo przewidywal- nleolr!es.one redzu aty,
REZULTATY okreslone rezultaty, ne z powodu realizacji uzaleznione od osta-
. - - - tecznych celéw i metod
w pelni przewidywalne niezdefiniowanych 2 o
dziatan ich realizacji
Zakres projektu:
CZAS okreslony, znany z gory | okreSlony, znany z gory nieokreslony, nieznany
czas trwania czas trwania czas trwania
struktura podzialu
pracy tymczasowa, plan
kompletna struktura realizacji dzialan tylko struktura podzialu
ZASOBY podzialu pracy, komplet- w poczatkowej fazie pracy tymczasowa,
ny plan realizacji dzialan | realizacji, w kolejnych | planowanie justin time
planowanie just in time
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oszacowany dokladnie | brak mozliwosci precy-
. budzet dla pierwszego zyjnego oszacowania
KOSZTY oszacowany dok}a'dnle etapu projektu, kolejne budzetu, w efekcie
budzet catego projektu . . .
etapy — og6lna progno- | ciaglych zmian wysokie,
za wydatkow wzrastajace koszty
projektu
Zarzadzanie ryzykiem:
niski stopien wystapienia | mozliwos¢ wystapienia d?)argégbvi\{cyrfgti::) pra:\t/-_
ryzyka — mozliwa identy- | ryzyk niezdefiniowa- OPO! wysta
R - P pienia ryzyka, szczegol-
RYZYKO fikacja ryzyk powszechnie nych, szczeg6lnie w -
: - nie w przypadku braku
wystepujacych dla po- ramach niezaplanowa- -
, S TP planowania i czestych
szczegblnych dzialan nych wczeéniej dziatan Zmian
trudnosci z wprowadze- otwartos¢ na zmian_y ’ szezrfltieeililéug;io_vvriré(i)eg !
. . L elastyczne, adaptacyjne . -
WDRAZA- niem zmian, $cisle skon- podejécie do zmian kierunek rozwoju pro-
NIE ZMIAN centr?)vcv;mt i{eona planie zmiany wprowadzane Jie\lfvtur,osvzv)étélzg rt]':e:kcljj
pocza ym przy zachowaniu celéw prow ie ty
zmian ile konieczne
restrykeyjno$é zarzadza- m;giggg enos(gg'rénclizlll-
nia, wysoki poziom for- systemowépelasgtyczny niski stopien sformali-
KONTROLA malizmu, kontrola . L zowania, elastyczny
| KIERO- wszystkich procesow, cg;x;ghwz);rpzlzg\:ngeéo dob6r wymiarow rze-
WANIE k(_)ntrol’a stopnia osiagnie- sytuacji, Kontrola stop- czowych i czasowychn
cia celéw, zakresu, czasu, . AR , zarzadzania do sytuacji
zasobow, ludzi, budzetu nia osiagnicia celow,
’ ’ czasu

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

W zaleznoéci od specyfiki projektu stosuje sie zréznicowane metody za-
rzadzania. PodejScie tradycyjne stosowane jest do najwiekszej grupy projek-
tow — najczeéciej sa to projekty rozwojowe (zar6wno miekkie, jak i twarde
— infrastrukturalne na cele dydaktyki) oraz projekty badawcze twarde — infra-
strukturalne na cele badan. Z kolei zwinne zarzadzanie projektami jest odpo-
wiednie zdaniem autorek dla projektéw badawczych miekkich dotyczacych
badan naukowych, ale takze dla wszystkich rodzajéw projektéw innowacyj-
nych (testujacych oraz upowszechniajacych). Natomiast zarzadzanie ekstre-
malne w najwiekszym stopniu odpowiada projektom badawczym miekkim
majacym na celu transfer technologii na potrzeby przemyshi. Proponowany
przez autorki podzial projektéw unijnych realizowanych przez uczelnie wyzsze
ze wzgledu na odpowiadajgca im metode zarzadzania projektami przedstawia
rysunek nr 6.
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Rys. 6. Typologia projektéw unijnych realizowanych w obszarze
szkolnictwa wyzszego ze wzgledu na metode zarzadzania

-

Tradycyjne zarzadzanie projektem Zwinne zarzgdzanie projektem Ekstremal ne zarzadzanie
projektem
4 N N\ A
Projekly rozwojowe miekkie Projekty badawcze miekke —
badania naukowe Proekty badawcze migkkie —
transfer technologii

Projekly rozwojowe twarde Projekty innowacyjne testujgce na potrzeby przemysu
Projekty innowacyjne
upows zechniajace

Projekty badawcze twarde P "5ac

_ AN N\ /

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Projekty zarzadzane tradycyjnie to takie projekty, ktére musza by¢ zreali-
zowane w jednym cyklu projektu (majacym wyznaczony poczatek i koniec).
W przypadku projektow, ktore uzyskaly dofinansowanie z funduszy unijnych,
model cyklu jest narzucony przez metodyke zarzadzania cyklem projektu (ang.
Project Cycle Management, PCM). Cykl ten obejmuje nastepujace fazy: identy-
fikacja (analiza probleméw badz potrzeb, analiza celéow i interesariuszy), pla-
nowanie projektu (okreélenie dzialan, metod, wyznaczenie zespolu, budowa
harmonogramu realizacji, oszacowanie budzetu), realizacja projektu (aktuali-
zacja harmonogramow, monitorowanie, raportowanie, kontrola) oraz ocena
i ewaluacja projektu [Trocki, Grucza 2007, ss. 35—37]. W praktyce wspomnia-
ny model zarzadzania wykorzystywany jest skutecznie przez uczelnie do reali-
zacji projektow krotkich w czasie badz o powtarzalnych dzialaniach, do pro-
jektow niezlozonych lub $rednio zlozonych (pod katem liczby dzialan), a takze
do projektéw o waskim zakresem dzialan. Przykladem moze by¢ roczny pro-
jekt szkoleniowy (lub analogiczny oferujgcy wsparcie w ramach studiéw pody-
plomowych), skierowany do konkretnej grupy odbiorcow — profesjonalna
obsluga komputera dla oséb 50+, bedacych osobami zatrudnionymi z terenu
wojewddztwa mazowieckiego. Inny przyktad to projekt polegajacy na realizacji
cyklu 10 szkolen o tematyce komercjalizacji badan naukowych rocznie, powta-
rzanych przez 3 lata, dla kadry akademickiej z calego kraju. Tradycyjnie zarza-
dzane sa rowniez projekty tzw. twarde (infrastrukturalne), jak np. inwestycje
w infrastrukture dydaktyczna lub badawcza.

Z kolei zarzadzanie projektami rozwojowymi miekkimi, ale wieloletnimi,
zlozonymi, o szerokim zakresie dzialan, pomimo wymogoéw unijnych stosowa-
nia standardéw tradycyjnego zarzadzania, zawiera w sobie pewne mechani-
zmy adaptacyjne (zarzadzania zwinnego). Mozna do nich zaliczy¢ np. stop-
niowe doprecyzowanie planu zarzadzania projektem, otwarto$¢ na zmiany.
Przyklad moga stanowié¢ piecioletnie rozwojowe projekty ogdlnouczelniane,
majace na celu kompleksowy rozwoj uczelni poprzez: wprowadzenie nowej
oferty na studiach, wdrozenie nowych metod ksztalcenia, unowocze$nienie
biblioteki, wsparcie kadry akademickiej (staze naukowe, wizyty studyjne, sty-
pendia naukowe), nawiagzanie wspdlpracy z pracodawcami, itp. W projektach
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o zlozonym zakresie i harmonogramie dzialan konieczne jest aktualizowanie
plan6w, tworzenie biezacych, krétkookresowych harmonograméw dostosowa-
nych do aktualnej sytuacji wewnatrz instytucji i zmian otoczenia. Pewna ela-
styczno$¢ w dzialaniu, reagowanie na zmiany sg elementami podejScia adapta-
cyjnego w zarzadzaniu projektami, w my$l ktérego zasada adaptacji oznacza
[erkus Wesierski 2011, ss. 547—-556]:

podejmowanie decyzji tam, w sensie rzeczowym, czasowym i przestrzen-

nym, gdzie jest najlepsza wiedza o rozwigzywanym problemie,

— zastosowanie w procesach zarzadzania mechanizmu adekwatnego reago-
wania na zmiany w sytuacji,

— dostosowanie modelu zarzadzania do specyfiki konkretnego
przedsiewziecia.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w tradycyjnym zarzadzaniu stosuje sie zasade
adaptacji najczeéciej do regulacji parametréw lub funkcji proceséow anizeli
do zmiany struktury lub celéw projektu. Z kolei projekt adaptacyjny cechuje
cykliczna zmienno§¢é zakresu projektu, czastkowych celow dzialan
i struktury projektu.

Obecnie mozna zaobserwowac, ze projekty unijne realizowane w obszarze
szkolnictwa wyzszego coraz cze$ciej wymagaja podejécia elastycznego, tj. za-
rzadzania zwinnego lub ekstremalnego, dzieki ktéremu moga plynnie dosto-
sowywac sie do zmian otoczenia. Potrzeba ta wystepuje wowczas, gdy na po-
czatku realizacji projektu okreSlany jest jedynie cel, ktory ma by¢ w efekcie
osiagniety, natomiast brak jest precyzyjnego zdefiniowania, co bedzie wyni-
kiem projektu (rezultaty), rownie czesto brak jest tez danych jak ten wskazany
cel osiggnac. Tego typu sytuacje wystepuja przede wszystkim w projektach
badawczych (dotyczacych badan naukowych) oraz w projektach innowacyj-
nych [KIW 2009, s. 34].

Strukture projektu badawczego lub innowacyjnego tworzy pewna liczba
faz, z ktérych kazda sklada sie z sekwencji celowo dobranych, zlozonych i po-
wigzanych ze soba dzialan, ktore musza by¢ wykonane, jesli projekt ma sie
zakonczy¢ sukcesem. Projekt zarzadzany w sposéb zwinny zakonczy sie sukce-
sem, jeSli zostanie zrealizowany w ustalonych ramach czasowych i budzeto-
wych, a jednoczeénie przyniesie maksymalne korzysci. Dlatego zaangazowanie
ekspertow z danej dziedziny jest tutaj niezbedne. W kazdej z faz, to ekspert
wspolnie z merytorycznym kierownikiem projektu decyduje, co rozumie teraz
pod pojeciem maksymalne korzysSci oraz osiagnietego celu i na tej podstawie
sa doprecyzowywane zakresy dla nastepnych faz projektu. W tego typu projek-
tach, a wiec w projektach ukierunkowanych na wdrazanie innowacji wystepuje
silne zorientowanie na klienta, odbiorce, ktory wspoltworzy ostateczne efekty
projektu. Przykladem takiego projektu jest opracowanie innowacyjnego na-
rzedzia do zarzadzania kompetencjami na uczelniach wyzszych, dedykowane-
go stuchaczom kurséw i szkolen — realizowane w ramach projektu innowacyj-
nego testujgcego. Dynamika zmian w takim projekcie wynika z niepelnej wie-
dzy na temat efektéw podejmowanych dzialah — jakie dokladnie bedzie two-
rzone narzedzie. Rezultaty woéwczas nie sa jasno okreSlone, dlatego zmiany
w takim modelu zarzadzania sa zawsze konieczne [Hass 2008].
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Podsumowanie

W niniejszym artykule przedstawiona zostala analiza rodzajow projektow
unijnych realizowanych w obszarze szkolnictwa wyzszego. Autorki podjely
probe przyporzadkowania poszczegdlnym rodzajom projektéw konkretnych
modeli zarzadzania, ktére w mozliwie najbardziej optymalny sposéb odpowia-
daja specyfice i wymaganiom realizowanych projektow.

Warto zwréci¢é uwage na duzg zmienno$é otoczenia, w ktérym obecnie
projekty rowniez uczelni wyzszych sg realizowane. W tym konteks$cie zarza-
dzanie tradycyjne moze byé stosowane wylgcznie w odniesieniu do projektow,
ktore nie sa wrazliwe na zmiany czynnikow zewnetrznych. Pozostate typy pro-
jektow, jak zostalo wykazane, wymagaja podejécia bardziej elastycznego. Sto-
sowanie w zarzadzaniu projektami podejScia adaptacyjnego, a wiec modelu
zarzadzania zwinnego lub ekstremalnego, pozwala sprosta¢ obecnym wyzwa-
niom organizacyjnym, jak rowniez daje mozliwo$¢ elastycznego dostosowywa-
nia sie do zmian zewnetrznych.

Literatura:

Hass K.B. (2008), Managing Complex Projects is Not Simple Matter, PM
World Today, Vol.X, Issue Il1.

Lock D. (2009), Podstawy zarzqdzania projektami, PWE, Warszawa.

Kielbus A. (2011), Spojrzenie na zarzqdzanie projektami informatycznymi,
Mechanika Czasopismo Techniczne, Wyd. Politechniki Krakowskiej,
zeszyt 7/108.

Krajowa Instytucja Wspomagajaca (KIW 2009), Poradnik dla projektodaw-
cow Programu Operacjnego Kapital Ludzki: Projekty innowacyjne, KIW
i Fundacja Fundusz Wspbélpracy, Warszawa.

Shenhar A.J., Dvir D. (2008), Nowe spojrzenie na zarzqdzanie projektami.
Sukces wzrostu 1 innowacji dzieki podej$ciu romboidalnemu, APN Promise,
Warszawa.

Trocki M., Grucza B. (2007), Zarzqdzanie projektem europejskim, PWE,
Warszawa.

Wirkus M., Wesierski T. (2011), Adaptacyjne podejmowanie decyzji w zakta-
dzie ceramiki budowlanej [w:] Knosala R. (red.), Komputerowo zintegrowa-
ne zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza PTZP, Opole, t. 11.

Wysocki R. K. (2013), Efektywne zarzqdzanie projektami. Tradycyjne, zwin-
ne, ekstremalne, Wydanie VI, Wydawnictwo HELION, Gliwice.

Wysocki R.K., Mcgary R. (2005), Efektywne zarzqdzanie projektami, Wyda-
nie 111, Helion, Gliwice.

17






Przedsiebiorczoéc¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
tom X1V, zeszyt 11, cze$é I, ss. 19-27

Aleksy Banasiak
Spoteczna Akademia Nauk

Specyfika zarzadzania projektami w matych
przedsiebiorstwach rodzinnych

The specificity of project management in small family run companies

Abstract: Poland, their importance is growing rapidly after the beginning
of political changes after 1989. In its development they face many barri-
ers, especially barriers related to the management. These companies are
using modern tools of management in smaller range than the big compa-
nies. Influence of family members cause also some degree of conserva-
tism in management.

In order to assure proper development, family run companies have to aim
towards changes by implementation of development project and proper
project management. A lot of small, family companies see their chance
in wider participation in this kind of projects. The example is the
company presented in the case study. The company being a small family
enterprise is a process of constant development, making more and more
complicated projects. It is however necessary to improve the
management processes of this range and the owners also recognize
this need.

Key-words: small family business, family business management, project
management in small family businesses.

Wstep

Coraz szybsze tempo zmian w otoczeniu przedsiebiorstw wprowadza koniecz-
no$¢ zmian w ich funkcjonowaniu. Oprocz rutynowych, prostych i powtarzal-
nych dzialan, coraz wiekszego znaczenia nabieraja dzialania o charakterze
zindywidualizowanym, niepowtarzalnym i okre§la sie je mianem przedsie-
wziet albo projektow.

Tego typu dziatania dotychczas kojarzyly sie najczesciej z funkcjonowa-
niem wielkich przedsiebiorstw. Jednakze wspolczesnie coraz wieksza role
w gospodarce, zar6wno polskiej jak i $§wiatowej, zaczynaja odgrywac¢ male
przedsiebiorstwa, w tym male przedsiebiorstwa rodzinne. Przedsiebiorstwa te,
aby przetrwac i rozwijaé sie w bardzo konkurencyjnym otoczeniu, musza do-
konywa¢ ciaglych zmian, aby dostosowaé sie do wymogoéw tego otoczenia.
Powoduje to konieczno$é poszukiwania nowych mozliwo$ci. Zmuszone sa wiec
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do realizacji nowych przedsiewzie¢ czy projektow. Zarzadzanie projektami
stanowi dzisiaj odrebng dyscypline wiedzy. W duzych przedsiebiorstwach
zajmuja sie tym wyspecjalizowane profesjonalne zespoly. Male przedsiebior-
stwa takich mozliwo$ci nie posiadaja. Realizacja projektow w malych przed-
siebiorstwach rodzinnych musi wiec, przy uwzglednieniu ogblnych zasad, braé¢
pod uwage ich specyfike.

Celem artykulu jest przedstawienie, na przykladzie konkretnej malej firmy
rodzinnej, podstawowych probleméw zarzadzania projektami w takich fir-
mach, przy uwzglednieniu ich specyfiki.

Znaczenie firm rodzinnych w gospodarce

Mimo, iz przedsiebiorstwa rodzinne funkcjonuja w gospodarce od poczatku

zaistnienia przedsiebiorstw jako takich, nie doczekaly sie jednoznacznej i uni-

wersalnej definicji. W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna cala game okre-

Slen, ktore probuja zdefiniowaé istote firmy rodzinnej. W Polsce na taki stan

rzeczy wplywa dodatkowo brak tradycji przedsiebiorczo$ci rodzinnej, wynika-

jacy z uwarunkowan historycznych [Sulkowski, Marjanski 2009, s. 13]. Dopie-
ro ostatnie lata przyniosly rozwdj badan dotyczacych funkcjonowania i rozwo-
ju firm rodzinnych. Szczeg6lnie cenne jest w tym zakresie, zrealizowane

w 2009 roku przez PENTOR, badanie dotyczace firm rodzinnych w Polscel.

Wskazuje ono, ze przy definiowaniu firmy rodzinnej nalezy braé¢ pod uwage

szereg kryteriow [Badanie 2009, s. 9]:
subiektywne, sprawiajace, ze zaliczenie firmy do rodzinnych wynika wy-
lacznie z deklaracji wlasciciela firmy,

— strukturalne, umozliwiajace =zaliczenie firmy do rodzinnych na
podstawie posiadania przez czlonkéw rodziny minimum 50% udzialow
przedsiebiorstwa,

— funkcjonalne, wskazujace na duze zaangazowanie czlonkéw rodziny
w dzialania firmy, a przede wszystkim ich wplyw na zarzadzanie,

— transferu miedzypokoleniowego, powodujace, ze do firm rodzinnych moga
by¢ zaliczone te, w ktorych dokonala sie sukcesja.

Wiéréd najwazniejszych kryteriow pozwalajacych na uznanie podmiotu go-
spodarczego za rodzinny mozna wymienié: wlasno$¢, zarzad, zaangazowanie
rodziny w biznes oraz sukcesje rodzinng [Sultkowski 2012, s. 12]. Przyjmuje
sie, ze firma rodzinna to kazdy podmiot z sektora mikro, malych lub Srednich
przedsiebiorstw, o dowolnej formie prawnej, zrejestrowany i dzialajacy w Pol-
sce, w ktérym:

— co najmniej dwoch czlonkéw rodziny wspdlnie pracuje w tym
przedsiebiorstwie,

— co najmniej jeden czlonek rodziny ma istotny wplyw na zarzadzanie,

— czlonkowie rodziny posiadaja znaczace (wiekszoéciowe) udzialy w przed-
siebiorstwie [Sultkowski 2012, s. 14].

1 Wyniki zrealizowanych przez PARP, na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
zawarte sa w raporcie ,Badanie firm rodzinnych w Polsce. Wnioski dotychczas zrealizowanych
etapow badania”, opublikowanym w Warszawie w listopadzie 2009 roku.
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Firmy rodzinne s3 integralng czeScia gospodarki rynkowej, stajac sie jed-
nocze$nie jednym z jej gtdbwnych elementéw. Ich odrodzenie nastgpilo w Pol-
sce wraz z przemianami politycznymi po 1989 roku. Dopiero jednak
ostatnie lata zaowocowaly szersza dyskusja oraz dzialaniami dedykowanymi
biznesowi rodzinnemu.

Jak wynika z przeprowadzonych przez PENTOR badan [Badanie 20009,
s. 16], firmy rodzinne w zdecydowanej wiekszos$ci sa w Polsce firmami malymi
i §rednimi, stanowiac 36% ogobtu przedsiebiorstw sektora MSP. Najwiecej jest
wsrod nich firm zatrudniajacych do 9 0s6b (38%)2, zas najmniej tych, w kto-
rych pracuje od 50 do 249 os6b (12%). Nalezy w tym miejscu pamietaé, ze
wiekszo$é z funkcjonujacych na $wiecie duzych korporacji rozpoczynalo swoja
dzialalnoé¢ jako male firmy rodzinne. Przedsiebiorstwami rodzinnymi powsta-
lymi w ten sposbb sa tak znane dzisiaj wielkie korporacje, jak: Hewlett-
Packard, Levi-Strauss, Ford, Fiat, Heineken czy IKEA. Ich rozwdj do dzisiej-
szych rozmiaréw trwal kilkadziesigt i wiecej lat. W Polsce, podobnie jak
i w calej Europie Srodkowo-Wschodniej, firm zachowujacych wielopokolenio-
wa cigglosé rodzinng jest stosunkowo niewiele, ze wzgledu na historyczne
uwarunkowania spoleczno-polityczne. Poza nielicznymi, jak np. A. Blikle czy
W. Kruk, wiekszo$é powstala dopiero po powrocie do gospodarki rynkowe;j.

Z przedstawionego przez PENTOR raportu wynika, ze firmy rodzinne
z sektora MSP wytwarzaja co najmniej 10.4% polskiego PKB. Zatrudniajg przy
tym 21% ogodlu zatrudnionych w tym sektorze. WielkoSci te potwierdzaja ich
rosngce znaczenie w gospodarce. Zréznicowany jest udzial tych przedsie-
biorstw, jedli chodzi o branze. Najwiecej z nich dziala w takich sekcjach jak:
handel i restauracje, transport i gospodarka magazynowa. Stosunkowo niski
udzial maja w takich sekcjach, jak edukacja czy wytwarzanie i zaopatrywanie
w energie. Nierbwnomierny tez jest ich udzial w poszczegdlnych wojewodz-
twach. Szczegblnie wiele firm rodzinnych dzialalo w wojewo6dztwie mazowiec-
kim (14%), najmniej w wojewodztwie lubuskim (1%). Najczeéciej dzialaja na
rynku lokalnym.

Mimo niekwestionowanej roli i znaczenia w gospodarce, male firmy ro-
dzinne napotykaja na swojej drodze na wiele barier [Banasiak 2012, s. 141].
Usprawnianie procesow zarzqdzama w tym zarzadzania projektami i zvqua-
nym z tym zarzadzaniem zmianami, moze w znacznym stopniu przyczynic sig
do pokonywania tych barier badz ich ograniczania.

Specyfika zarzagdzania w malych firmach rodzinnych

Wszystkie ogoélne, uniwersalne zasady zarzadzania przedsiebiorstwem dotycza
rowniez malych przedsiebiorstw, w tym malych przedsiebiorstw rodzinnych.
Konieczne jest jednak zwrdcenie uwagi w procesach zarzadzania na pewne
specyficzne problemy dotyczace tylko tej grupy przedsiebiorstw. Zarzadzanie
firmg rodzinng czesto okazuje sie trudniejsze niz zarzadzanie inna formga biz-
nesu, poniewaz splataja sie tutaj zarébwno wiezi pokrewienstwa, jak réwniez
cele biznesowe, ktére moga by¢ rbéznie pojmowane przez poszczegbdlnych
czlonkéw rodziny, biorac zwlaszcza pod uwage ich wiek. Z kolei R. W. Griffin

2 Firmy zatrudniajace do 9 osob stanowia podgrupe mikroprzedsigbiorstw w ramach sektora MSP.
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uwaza, ze ,,pod pewnymi wzgledami skuteczne zarzadzanie jest nawet wazniej-
sze w przedsiebiorstwach malych niz duzych” [Griffin 1997, s. 59]. Duza firma
moze bowiem bez trudu powetowaé nawet wielka strate zwigzana z nieudana
realizacja jakiego$ projektu, podczas gdy male przedsiebiorstwo czesto nie jest
w stanie udzwignaé¢ nawet niewielkiej straty z tego tytulu.

Podstawowym problemem zwigzanym z zarzadzaniem w malych firmach
rodzinnych jest brak profesjonalizacji zarzadzania. Wlasciciele zazwyczaj nie
majg zaré6wno odpowiedniego wyksztalcenia jak i do§wiadczenia w tym zakre-
sie. Zarzadzanie najczeSciej odbywa sie na zasadzie intuicji a takze metoda
prob i bledow. Do zarzadzania wprowadzane s3 czesto emocje i kryteria ro-
dzinne, a nie profesjonalne. Wszystko to powoduje to, ze dzialania nie zawsze
sa w pelni efektywne.

W wigkszoéci przypadkéw nie wystepuje w malych firmach rodzinnych za-
rzadzanie strategiczne. Przedsiebiorstwa te najczeéciej postuguja sie strate-
giami rodzacymi sie w biezacym dzialaniu, w spos6éb nieuporzadkowany
i przypadkowy. Dzialaja w sposob intuicyjny, nie tworzac sformalizowanej
misji, wizji czy planu strategicznego.

W zarzadzaniu w malych firmach rodzinnych wystepuja tendencje zacho-
wawecze i duzy opér przed zmianami. Rodzina boi sie ponoszenia ryzyka zwia-
zanego z nowymi przedsiewzieciami. Firmy te dzialaja w bardzo konkurencyj-
nym otoczeniu, powodujacym koniecznoé¢ nieustannego wprowadzania inno-
wagcji, szukania nowych rozwigzan, wprowadzania nowych technologii. Dla
wielu z nich stanowi to duze wyzwanie, poniewaz najczeSciej zostaly zalozone
w oparciu o koncepcje czlonka rodziny — pomyslodawce, a nie posiadane
umiejetno$ci i wiedze. Jednocze$nie system zalezno$ci rodzinnych wplywa na
cheé utrzymania status quo i jest malo podatny na wprowadzanie zmian.

Dzialania matych firm rodzinnych z reguly nastawione sg krétkookresowo.
Nie wystepuje planowanie dlugookresowe, a firmy daza do osiggniecia mak-
symalizacji zysku w krétkim czasie. Nie sprzyja to tworzeniu projektow decy-
dujacych o rozwoju tych firm w dluzszym horyzoncie czasowym.

Istotnym problem rzutujacym na zarzadzanie jest tutaj problem finanso-
wania rozwoju. Swoja dzialalno$¢ opieraja najczeSciej na kapitale wlaScicieli.
Podstawowe Zrédlo finansowania, jakim jest kredyt bankowy, z reguly
jest niedostepne. Firmy te nie sa bowiem w stanie zagwarantowaé
odpowiednich zabezpieczen. Nie maja tez odpowiedniej historii dla oceny
wiarygodno$ci kredytowe;j.

Cecha malych przedsiebiorstw rodzinnych sg malo zlozone struktury or-
ganizacyjne. Przedsiebiorstwa te sa malo sformalizowane. Z jednej strony
jest to cecha pozytywna, poniewaz uklad decyzyjny jest przejrzysty
a przeplyw informacji szybki. Z drugiej strony prowadzi to czesto do rozmycia
kompetencji i odpowiedzialnoSci oraz do skupienia wszystkich decyzji
w rekach wlasciciela.

Problemem oddzialujagcym na zarzadzanie malymi firmami rodzinnymi
jest brak mozliwoéci pozyskiwania pracownikéw o wysokich kwalifikacjach
ze wzgledu na mozliwos$ci finansowe. A wlaénie tacy pracownicy sa tutaj naj-
bardziej pozadani. Powinni oni mie¢ szerokie kwalifikacje do pelienia ro6z-
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nych funkcji, w przeciwienstwie do duzych przedsiebiorstw, gdzie w tym za-
kresie wystepuje specjalizacja.

Realizacja zadan projektowych w matych firmach rodzinnych

Najogolniej rzecz biorac, projekty sa nowymi nietypowymi przedsiewzieciami.
Zarzadzanie nimi polega na okreSleniu celow taklego przedsiewziecia, zgro-
madzeniu zasobéw niezbednych do Jego reahzacy i gospodarowaniu nimi
w spos6b efektywny i skuteczny dla osiagniecia zalozonego celu. We wspolcze-
snych przedsiebiorstwach coraz czeSciej mamy do czynienia z odchodzeniem
od rutynowej, powtarzalnej dzialalno$ci na rzecz realizowania nastepujacych
po sobie nowych i nietypowych przedsiewzie¢ w postaci projektow. Czesto jest
to lancuch nastepujacych po sobie i $ci§le powigzanych projektow, tworzacych
procesy. Wynika to w duzej mierze ze zmienno$ci otoczenia i koniecznoéci
wprowadzania cigglych zmian. Coraz czeSciej ,,projekty sa wykonywane w celu
doskonalenia istniejacych procesdéw, tworzenia zupelie nowych proceséw
oraz rozwigzania okre§lonych problemoéw zwigzanych z koniecznoécig zmian
procesow” [Chmielarz 2013, s. 214].

Zarzadzanie projektami kojarzy sie najczeSciej z duzymi korporacjami,
a przynajmniej z duzymi przedsiebiorstwami. W praktyce projekty maja bar-
dzo zréznicowany charakter. Moga dotyczyé zaréwno rozpoczecia masowej
produkcji nowego produktu jak i na przyklad usprawnienia przeplywu infor-
macji. W duzych przedsiebiorstwach zajmuja sie tym wyspecjalizowane zespo-
ly do realizacji zadan projektowych. W matlych firmach dzialania w tym zakre-
sie majg charakter najczeéciej mato sformalizowany.

Realizacja projektow w duzych przedsiebiorstwach obejmuje trzy rodzaje
dzialan: operacyjne (podstawowe), wspierajace (pomocnicze) oraz kierownicze
(zarzadcze) [Trocki, Grucza, Ogonek K 2009, s. 26]. Dzialania operacyjne sa
zwigzane z powstawaniem przedmiotu projektu. Dzialania pomocnicze wspo-
magaja dzialania podstawowe oraz kierownicze. Mozna do nich zaliczy¢ m. in.
obsluge prawng, ksiegowa czy administracyjno-biurowa. Harmonizowaniu
dzialan operacyjnych i wspierajacych shuza dzialania kierownicze poprzez re-
alizacje podstawowych funkcji kierowniczych.

Realizowane w przedsiebiorstwie projekty moga by¢ bardzo rbézne. Przy-
klady takich projektow wymienia Marek Pawlak [Pawlak 2006, s. 18]:

— wdrozenie nowego systemu komputerowego,

— stworzenie nowego produktu,

— wybudowanie zakladu produkcyjnego lub budynku administracyjnego,

— wejécie na nowy rynek,

— utworzenie oddzialu za granica,

— zmiana struktury organizacyjnej zarzadzania,

— przygotowanie i realizacja procesu laczenia przedsiebiorstw,

— wprowadzenie nowego systemu rachunku kosztow lub systemu planowa-
nia strategicznego,

— uzyskanie certyfikatu jako$ci zgodnego z normami ISO 9000.

Z kolei A. Stabryla wymienia projekty w dzialalnosci uslugowej. W tym
przypadku projektami sa przykladowo: ekspertyzy prawne, analizy ekono-
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miczno-finansowe, projekty systemow zarzadzania jako$cig, projekty informa-

tyczne itp. Moga je tworzy¢ zaréwno niewielkie podmioty, jak np.

kancelarie prawne, biura rachunkowe, pracownie projektowe, ale tez
wielkie firmy doradcze i audytorskie typu Mc Kinsey czy Pricewaterhouse

[Stabryla 2006, s. 95].

Zarzadzanie projektami w firmach rodzinnych napotyka na szereg pro-
bleméw. Wérdd najwazniejszych nalezy tutaj wymienié:

1) Ograniczenia finansowe dla realizacji nowych przedsiewzie¢. Projekty
wymagaja najczesciej inwestycji, ktore zazwyczaj finansowane sg ze zrodel
zewnetrznych. Male firmy rodzinne maja maly dostep do tego typu zrodel,
szczegOlnie do inwestycyjnych kredytow bankowych.

2) Czesto zbyt male do$wiadczenie i kwalifikacje do zarzadzania nowymi
przedsiewzieciami w postaci projektéw. Dotyczy to w szczegolnoéci braku
wiedzy na temat analizy ekonomicznej oplacalnosci tych przedsiewzieé.
Firmy te maja bardzo ograniczone mozliwoSci pozyskiwania specjalistow
do realizacji projektow.

3) Obawy czlonkéw rodziny przed wprowadzaniem zmian. W firmach ro-
dzinnych, w wiekszym stopniu anizeli w innych formach biznesu, wyste-
puje obawa przed ponoszeniem ryzyka, ktdre w realizacji nowych przed-
siewziet zawsze nalezy bra¢ pod uwage.

4) Problemy w zarzadzaniu rozwojem i wprowadzaniem nowych projektow
nasilaja sie, kiedy wieksza liczba czlonkéw rodziny ma wplyw na zarza-
dzanie. Wystepuje wtedy wiele réznych koncepcji dotyczacych przyszlych
dzialan, zglaszanych przez poszczegdlnych czlonkéw rodziny. W takiej sy-
tuacji moga sie nawet pojawia¢ nawet sytuacje konfliktowe.

5) W duzy stopniu na realizacje projektéw w firmach rodzinnych rzutuje
brak rozwinietej funkcji zarzadzania, jaka jest planowanie. Przygotowanie
i realizacja nowych projektow powinny byé¢ elementem strategii i plano-
wania strategicznego. Planowanie takie jednak praktycznie tutaj nie wy-
stepuje. Wszelkie dzialania w wiekszo$ci majg charakter krotkookresowy

Studium przypadku
Firma Alfa-Zeta Sp. Z o.0. jest malg firma rodzinna, w ktorej dwoje z trzech
udzialowcow (wszyscy sa czlonkami rodziny) tworzy zarzad. Spotka powstata
w 1988 roku, rozpoczynajac dzialalno$¢ od ustug projektowo-konsultingowych
dla zakladéw przemyshi witokienniczego w Polsce. W roku 1992 nastepuje
rozszerzenie dzialalnoéci o handel elementami elektronicznymi ze szczego6l-
nym uwzglednieniem dziedziny elektromagnetycznych wys$wietlaczy wielko-
gabarytowych. W roku 2001 nastepuje rozszerzenie dziatalnoS$ci firmy o ele-
menty oSwietlenia diodowego i $§wiatlowodowego. W nastepnych latach firma
rozpoczyna realizacje szeregu projektow, ktore maja jej zapewnic¢ rozwoj na
rynku. Spolka stara sie przy tym wynajdywac i proponowac klientom niszowe
produkty. Do takich projektéw mozna zaliczy¢ m.in.
— dostarczenie 1000 metréow Swiatlowoddéw UltraSideGlow do scenografii
opery Don Giovanni w Teatrze Wielkim w Warszawie — rok 2002,
— opracowanie i wykonanie projektu Sciany z luksferéw podswietlanej $wia-
tlowodami — rok 2003,
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— realizacja projektu systemu tablic cenowych na autostradach

w Portugalii — rok 2009,

— realizacja projektu instalacji $ciany z wyswietlaczy elektromagnetycznych

na stadionie New York Yankees w dzielnicy Bronx, USA — rok 2009,

— realizacja projektu nowej serii wyswietlaczy LED na stacjach paliw, opar-

tych na matrycy wielosegmentowej — rok 2011,

— realizacja projektéw zwigzanych z instalacja wys$wietlaczy elektromagne-

tycznych w Japonii i Korei — rok 2013.

Aktualnie Alfa-Zeta Spoélka z o.o0. jest firma dystrybucyjno-handlowa, spe-
cjalizujaca sie w dziedzinie, ktérg mozna okresli¢ jako ,Display-Sign” czyli
~Wyswietlacz-Znak” oraz S$wiatlowodowych i LEDowych technologiach
oéwietleniowych. Korzysta ze wspélpracy z renomowanymi firmami,
dostarczajacymi komponenty, z USA, Wielkiej Brytanii, Danii, Holandii, Ka-
nady i Niemiec. Niektore prace montazowe sg takze realizowane bezpo$rednio
przez Firme.

Przedstawione przykladowe projekty, wykonywane zaré6wno w kraju jak
i zagranica, $wiadcza o osiagnieciu przez firme wysokiego poziomu rozwoju.
Nalezy jednocze$nie zauwazy¢, ze wielu przypadkach podstawowa dzialalno$c
opiera sie na realizacji kolejnych projektow. Kazdy projekt realizowany jest
w spos6b indywidualny. W prowadzeniu kazdego nastepnego projektu wyko-
rzystuje sie dotychczasowe doéwiadczenia, starajac sie wprowadza¢ jednocze-
$nie najnowsze rozwigzania wdanej dziedzinie. Potwierdza to teze zawarta we
wezedniejszych rozwazaniach teoretycznych, ze podstawowe procesy realizo-
wane przez wspoélczesne przedsiebiorstwa polegaja coraz czeSciej na realizacji
kolejnych projektow.

Obecnie w firmie zatrudnionych jest siedem 0s6b, z tego jedna na stanowi-
sku administracyjno-technicznym, jedna jest grafikiem, jedna sekretarka.
Pozostale cztery osoby zajmuja sie sprzedaza, organizowaniem transportu, itp.
Taki podziat zadan zasobéw ludzkich determinuje sposéb dziatania i wymaga,
aby do pewnego stopnia kazdy z pracownikéw posiadal kompetencje i wiedze
pozostalych, w stopniu wystarczajacym do wykonania codziennych zadan.

Dotychczas wszelkie procesy, zar6wno wewnetrzne jak i na zewnatrz, byly
wykonywane w spos6b malo sformalizowany. Firma zaczyna jednak coraz
bardziej odczuwac zwiazane z tym problemy. Rozszerzenie dzialalnosci powo-
duje potrzebe wiekszej formalizacji i wprowadzenia rozwigzan typu CRM,
elektronicznego obiegu dokumentow, itp.

Realizacja kolejnych projektow poprzedzona jest wyszukiwaniem potrzeb
niszowych na rynku. Spolka stara sie wchodzi¢ w obszary, w ktorych dotych-
czas nikt nie dziatal. Nie ma tutaj zadnych procedur, wszystko odbywa sie na
zasadzie intuicji wlaScicieli. Przygotowanie i realizacja odbywajg sie w spos6b
niesformalizowany. Wykorzystuje sie jedynie dotychczasowe doswiadczenia
zwigzane z realizacjg poprzednich projektow.

Istotne w badanej spolce jest to, ze wlasciciele sa otwarci na nowe pomy-
sly. Jest to juz drugie pokolenie zarzadzajace spotka. Dazenie to poszukiwania
nowych pomyslow zaszczepil twoérca przedsiebiorstwa, niezyjacy juz
ojciec. Rodzenstwo, ktére przejelo stery w drodze sukcesji, posiada odpowied-
nie, uzupelniajace sie wyksztalcenie (brat jest inzynierem, siostra specjalista
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od zarzadzania finansami). Dzieki temu spdtka wchodzi w innowacyjne na
rynku projekty.

Wlaéciciele zaczynaja juz odczuwac ograniczenia zwigzane z brakiem
sformalizowania w zakresie zarzadzania poszczegélnymi projektami. Szcze-
g6lnie istotny jest tutaj brak jednoznacznie okreslonej odpowiedzialnosci po-
szczeg6lnych pracownikow za realizacje konkretnych zadan. Jest to szczego6l-
nie widoczne, kiedy jednoczesnie realizowane sg rézne projekty. Na wlascicie-
lach spoczywa wtedy obowiazek operacyjnego koordynowania dziatan, odry-
wajac ich od pozostalych funkcji zarzadzania.

Ograniczeniem w realizacji projektéw dla spoéiki jest problem ich finanso-
wania. Wszystkie dotychczasowe projekty byly finansowane ze Srodkow wia-
snych. Wynikalo to po czeéci z zachowawczej polityki rodziny w tym wzgledzie,
po czeSci za$ z trudnoSci z pozyskaniem finansowania zewnetrznego. Spolka
jako firma handlowo-dystrybucyjna nie posiada bowiem odpowiednich zabez-
pieczen w majatku trwalym, ktore bylyby wystarczajace dla bankow.

Duzym utrudnieniem dla spokki jest obszar dzialan pomocniczych w reali-
zacji projektow. Jest to szczegélnie widoczne w zakresie obstugi prawnej oraz
finansowo-ksiegowej. Firma zleca te prace na zewnatrz, nie jest jednak w sta-
nie ze wzgledow finansowych korzysta¢ z uslug firm wyspecjalizowanych
w obsludze projektow. Zdarza sie wiec, ze popelniane sg bledy formalne,
prawne czy ksiegowe.

Analiza dzialalnoSci badanej spolki w zakresie zarzadzania projektami po-
twierdza teze, ze ta problematyka nabiera coraz wiekszego znaczenia w malych
firmach rodzinnych. Dla wielu z nich jest to jednak obszar zarzadzania stwa-
rzajacy wiele barier. Jednym z rozwigzan moze by¢ skorzystanie z pomocy
wyspecjalizowanych firm doradczych zajmujacych sie pomoca w realizacji
dzialan projektowych. Duze znaczenie moze miec¢ tez realizacja szkolen w za-
kresie zarzadzania projektami dla wlascicieli malych firm rodzinnych.

Podsumowanie
Zarzadzanie projektami staje sie coraz bardziej powszechne w dzialalno$ci
przedsiebiorstw. Dotyczy juz nie tylko wielkich korporacji. Projekty sa reali-
zowane takze w malych firmach. Wta$nie poprzez realizacje réznego rodzaju
projektéw maja one szanse sie rozwija¢. Mozna przyjac, ze zarzadzanie projek-
tami w tego typu firmach bedzie nabiera¢ coraz wiekszego znaczenia.
Szczegblng grupe wérod takich przedsiebiorstw stanowig firmy rodzinne.
Maja one swojg dodatkowsg specyfike, zwigzana przede wszystkim z wplywem
rodziny na zarzadzanie. Zarzadzanie projektami w tego typu firmach napotyka
na wiele barier. Dlatego tez problematyka ta winna by¢, w wiekszym niz do-
tychczas stopniu, brana pod uwage w badaniach naukowych.
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Operacjonalizacja kryteridw oceny sprawnosci zarzagdzania
projektami realizowanymi przez gminne osrodki pomocy
spotecznej w ramach PO KL

Operationalizing management proficiency evaluation criteria for projects
implemented by municipal social aid centers under the OP HC

Abstract: The purpose of this article is to determine the extent to which
specific criteria for project evaluation used by municipal social aid centers
in the implementation procedure in the Operational Programme Human
Capital allow to evaluate crucial aspects of proficiency criteria reflected by
the synthetic criteria. Moreover, the purpose is to identify specific criteria
for project evaluation, that reflect at the highest level synthetic criteria.
The first part of the work covers aspects of proficiency the management of
public projects. Based on literature studies determined the dimensions of
the proficiency. Further, after the presentation of the chosen methodology,
presents the results worked out and formulated conclusions. The sum-
mary indicated the key aspects of the project which have the greatest im-
pact on the proficiency of management.

Key-words: management of public projects, evaluation criteria, manage-
ment proficiency.

Wstep

Obecnie projekty stanowig istotny sposéb realizacji celéw organizacji publicz-
nych. Wynika to w duzej mierze z mozliwo$ci realizacji dzialah przy wsparciu
funduszy unijnych lub pokrewnych Zrédel finansowania. W tym kontekscie
waznym aspektem zarzadzania jest doboér odpowiednich kryteriow oceny po-
dejmowanych dzialan projektowych. Jest to niezwykle istotne w sektorze pu-
blicznym, gdyz przeklada sie na ocene realizacji interesu publicznego. Interes
ten jest nadrzednym celem organizacji publicznych [Kozuch 2004, s. 51].
Przyjmujac, ze jednym z gléwnych wyznacznikow realizacji interesu publicz-
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nego jest jako$¢é zycia mieszkancow, w pracy skupiono sie na projektach reali-
zujacych zadania pahstwa w obszarze pomocy spoleczne;j.

Celem artykulu jest okreslenie stopnia, w jakim szczegblowe kryteria oce-
ny projektu stosowane przez gminne os$rodki pomocy spolecznej (GOPS)
w procedurze aplikacyjnej w Programie Operacyjnym Kapital Ludzki (PO KL)
pozwalaja ocenié¢ kluczowe aspekty sprawnoSci odzwierciedlone przez kryteria
syntetyczne. Ponadto celem jest identyfikacja szczegdlowych kryteridbw oceny
projektu, ktore w najwiekszym stopniu odzwierciedlajg kryteria syntetyczne.
Problematyka ta jest wazna dla praktykéw, w tym zaréwno dla os6b oceniaja-
cych wnioski o dofinansowanie jak i dla menedzeréw projektow.

Préby realizacji celu badawczego dokonano na podstawie analizy polskiej
i zagranicznej literatury przedmiotu, pod katem koncepcji sprawnoéci zarza-
dzania projektami, a takze dokumentéw organizacyjnych, w szczegblnoéci
whnioskdw GOPS o dofinansowanie projektéw w ramach PO KL.

Sprawnos¢ zarzadzania projektami publicznymi

Projekty posiadajg trzy kluczowe parametry z punktu widzenia oceny
sukcesu. Sa nimi: zakres, czas, koszty — tworzace swoistego rodzaju tréjkat
ograniczen, w ktorym zamyka sie jako$¢ [Pietras, Szmit 2003, s. 12, Mingus
2002, s. 21, Wachowiak 2004, s. 16].

Samo zrealizowanie zaplanowanego zakresu (osiagniecie rezultatow),
w wyznaczonym czasie oraz przy okre$lonych nakladach — czyli ocena ex post
z punktu widzenia samych przedsiewzie¢ — nie powinno stanowi¢ obiektywnej
i wylacznej podstawy do stwierdzenia sukcesu. Podejécie to nie moze by¢ wy-
laczng podstawa ku stwierdzeniu zaistnienia zalozonych korzy$ci, pojawienia
sie pozytywnej zmiany. Moze zaistnie¢ bowiem sytuacja, ze dany instrument
nie zostal we wlaéciwy sposéb zdefiniowany — projekt wzgledem programu —
w efekcie czego dzialania prowadzone byly w niewlasciwym kierunku, mijajac
sie z oczekiwaniami. Pamieta¢ bowiem trzeba, Ze dany program czy projekt
przyjety zostaje do realizacji ze wzgledu na konkretna potrzebe — w tym przy-
padku — publiczng. Wobec czego nalezy koniecznie (a moze przede wszystkim)
uwzglednié, czy dzieki zastosowaniu instrumentu potrzeba ta zostala zrealizo-
wana, a oczekiwania spoleczne spelnione.

Znaczenia nabiera zatem — jako$¢ przedsiewziecia, ktéra wyraza sie
we wszystkich obszarach prac zarzadczych, a ktora okresli¢ mozna jako zdol-
no$¢ do spehienia stawianych wymagan [Weiss 2006, s. 61, Mingus 2002,
s. 73, Kisielnicki 2008, s. 236].

W przypadku projektéw publicznych kluczowymi interesariuszami prowa-
dzonych za pomocg tych instrumentéw interwencji sa: wladze publiczne —
zar6wno te sterujace przedsiewzieciem, jak i finansujace go w ramach realiza-
cji interesu publicznego; klienci — odbiorcy pomocy, osoby fizyczne, r6zne
instytucje i organizacje; grupy szczeg6lnych intereséw — szerzace swoje opinie
na dany temat.

Przeglad literatury pokazuje, ze coraz czeSciej stosowany jest zestaw synte-
tycznych kryteriow sprawnosci, odwolujacych sie do jakosci zarzadzania pro-
gramami i projektami. Kryteriami tymi sa [G6rniak 2007, ss. 23—24, Litynski
2008, s. 46, Grzeszczyk 2009, ss. 102—103]:
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— skuteczno$¢ (ang. effectiveness), odnoszaca sie do osigganych rezultatow
iich wplywu na przyjete cele;

— efektywnos$é (ang. effICIency), zwigzana z ekonomiczng strong realizacji
przedsiewzie¢, wyrazona poprzez relacje rezultatu do wkladu;

— trafno$c¢ (ang. relevance), dotyczaca zgodnosci celéw dzialan z potrzebami
beneficjentébw pomocy, jak rowniez samej konstrukeji celéw i mozliwos$ci
ich osiggniecia przy pomocy realizowanych zadan;

— uzyteczno$¢ (ang. utility), obejmujaca wynikle w trakcie dziatan korzysci,
oraz ich wplyw na rozwigzanie podnoszonych probleméw;

— trwaloé¢ (ang. sustainability), okreSlona jako oddzialywanie przeprowa-
dzonej interwencji rowniez po zakonczeniu jej finansowania, obejmuje
rowniez instytucje wdrazajaca.

Zdaniem Komisji Europejskiej, zastosowanie takiego wlasnie zestawu kry-
teriow posiada gleboki sens, gdyz ich celem jest: sprawdzenie racjonalnosci
dzialan wladzy publicznej, promowanie osiggnietych sukceséw i zapobieganie
porazkom podejmowanych dzialan [Bachtler 2001, s.43]. Kryteria te slusznie
kojarza sie z procesem ewaluacji, ktory de facto tworzg. Z uwagi na fakt,
ze przedmiot rozwazan stanowig kryteria oceny jako takie, a nie kwestie po-
miaru stopnia ich spelniania, szersze opisy zwigzane z zagadnieniem ewaluacji
zostaly pominiete.

Wyniki dotychczas prowadzonych rozwazan, odnoszacych sie do kryteriow
sukcesu, przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Kryteria sukcesu projektow publicznych

Trafnosc

Uiytecznosé
KOSZTY
Trwalosd

Skutecmnosd

Efektywnoid

ZAKRES

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Litynski, 2009, ss. 153—154].

Wedlug R. K. Wysockiego i R. McGarego, w kazdym przedsiewzieciu, ja-
ko$¢ mozna rozpatrywaé w dwoch kategoriach. Pierwsza jest jako$c¢ rezultatow
dostarczanych poprzez realizacje. Druga z kolei, to jako§é zarzadzania [2005,
s. 52], ktére odbywa sie czeSciowo na szczeblu strategicznym — przez kierow-
nictwo organizacji oraz taktycznym — przez zespoly wdrozeniowe.

Do pierwszej kategorii mozna zaliczy¢ kryteria: trafnoéci, uzytecznoSci
i trwaloSci. Te trzy kryteria odnoszg sie bezposrednio do zmian, ktérych spo-
dziewaja sie interesariusze.
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Spehienie kryterium trafno$ci wplywa na wlasciwy dobér celow do pro-
bleméw oraz do dokumentéw wyzszego szczebla, czyli trafno$é zewnetrzna.
W kontek$cie sukcesu, istotnym jest rowniez trafne dopasowanie przedsie-
wzie¢ realizujacych program, jak rowniez innych instrumentéw, np. finanso-
wych, prawnych, etc., czyli trafno$¢ wewnetrzna. O trafnoSci inaczej mozna
powiedzieé, ze jest to dokladnosé¢, z jaka instrumenty zostaly przygotowane,
aby spelnia¢ oczekiwania.

Rozpisane w celach dzialania, powinny przede wszystkim dostarczac kon-
kretnych korzysci. Majgc to na uwadze, spelnienie kryterium uzytecznosci ma
zasadniczy wplyw na zado$c¢uczynienie oczekiwaniom interesariuszy. Jak pisze
F. L. Korzeniowski, uzyteczno$¢ posiada podstawowe znaczenie dla nabywcy
uslugi i jest traktowana jako zdolno$¢ do zaspakajania okre$lonej potrzeby
[2010, s. 157]. Uzyteczno$é okresli¢é mozna rowniez jako kluczowsa satysfakcje,
ktbéra dana osoba uzyskuje ze spozycia jakiego$ dobra, ustugi lub tez z udzialu
w jakim$ rodzaju dzialania [Szczepanska 1998, s. 22].

Trwalo$¢ jest miarg oczekiwanej dlugoéci zycia produktu [Kotler 1999,
s. 275], co odnie$¢ mozna bezposrednio do produktéw tworzacych rezultaty
projektu. Otrzymane korzy$ci, powinny by¢ mozliwie trwale w czasie, a wiec
wykraczaé poza harmonogram realizacji poszczegélnych przedsiewzie¢ i byc
wykorzystywane w dalszych etapach rozwoju. Wobec czego troska o spelienie
kryterium trwato$ci ma wplyw na okres, przez ktéry mozna bedzie utrzymac
osiagniete wyniki na poziomie uzyskanej zmiany.

Na jako$é zarzadzania wplyw mieé bedzie zachowanie kryteriéw: skutecz-
noSci i efektywnoSci. Skuteczno$é prowadzaca do osiggania celéw, moze
byé rozpatrywana w dwodch wymiarach. Pierwszy sprowadza sie do tzw.
sprawnosci technicznej instrumentéw, czyli zachowania wewnetrznej logiki
interwencji projektu, stwarzajac przez to mozliwos¢ realizacji celdow, lub in-
nymi slowy — ich wykonalno$ci. Odnosi sie do funkcji planowania i lezy
w gestii kierownictwa wysokiego szczebla. Drugi, odnosi sie do wykonywania
przyjetych czynnoSci we wlasciwy sposéb. Dotyczy czynnoéci zarzadczych
zespolu wdrozeniowego.

Na zachowanie efektywnoSci zasadniczy wplyw ma starannoé¢ i rzetelnosé
udzielania zamo6wien publicznych przez zespél wdrozeniowy w trakcie realiza-
¢ji projektu. Organizacje nie posiadaja na tyle rozwinietych kompetencji, aby
wszystkie zaplanowane zadania realizowa¢ samodzielnie. Zachowanie ko-
rzystnej dla organizacji relacji ponoszonego nakladu do uzyskanego rezultatu
jest przejawem efektywnoSci rzeczywistej. Prognozowanie efektywnos$ci
ma miejsce na etapie konstruowania budzetu przedsiewziecia, gdzie
wykazywane kwoty sa szacunkowe. Zastosowanie tego kryterium pozwoli
unikngé sytuacji, w ktorej realizowane przedsiewziecie mozna bylo przepro-
wadzi¢ znacznie tanie;j.

Przywolana literatura przedmiotu pozwolila okresli¢c wymiary sprawno$ci
zarzadzania projektami organizacji publicznych. W kontek$cie projektéw re-
alizowanych przez GOPS w ramach PO KL rodzi sie pytanie, ktére aspekty
projektu bedace przedmiotem oceny przy aplikacji o $rodki beda mieé naj-
wieksze znaczenie dla sprawnosci zarzadzania projektem.
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Metodyka badan

Realizacja celu pracy sprowadza sie do udzielenia odpowiedzi na nastepujace

pytania badawcze:

1) W jakim stopniu szczegbdlowe kryteria oceny projektu stosowane przez
gminne oSrodki pomocy spolecznej (GOPS) w procedurze aplikacyjnej
w PO KL pozwalaja oceni¢ kluczowe aspekty sprawnos$ci odzwierciedlo-
ne przez kryteria syntetyczne?

2)  Ktore szczegOlowe kryteria oceny projektu w najwiekszym stopniu od-
zwierciedlaja syntetyczne kryteria sprawno$ci?

Aby udzieli¢ na nie odpowiedzi dokonano analizy dokumentéw organiza-
cyjnych Gminnych O$rodkéw Pomocy Spolecznej, w szczegbdlnoséci wnioskow
aplikacyjnych o dofinansowanie projektdw realizowanych w ramach PO KL.
Whnioski te stanowig kluczowy dokument planowania realizacji projektow
dofinansowanych w ramach PO KL i sa podstawowym zZrédlem informacji
o kryteriach sukcesu tych przedsiewziec.

Do przeprowadzenia analizy wybrano sze$¢ wnioskéw aplikacyjnych, za-
wierajacych koncepcje projektéw realizowanych przez sze$¢ Gminnych O$rod-
kéw Pomocy Spolecznej w wojewddztwie matopolskim (kazdy wniosek pocho-
dzil z innej instytucji). Wnioski te spelnialy nastepujace kryteria:

— organizacje uzyskaly dofinansowanie z PO KL na realizacje
tych projektdw,

— termin realizacji projektow uplynal z koncem grudnia 2012 r.,

— instytucje aplikujace reprezentowaly przynajmniej trzy rézne powiaty
wojewodztwa malopolskiego.

Badania mialy charakter jako$ciowy. Zidentyfikowane szczegélowe kryte-
ria Joceny projektow w poszczeg6lnych GOPS roznily sie miedzy sobq w zalez-
noSci od specyfiki projektu. Stosujac metode kondensacp znaczenia [Kvale,
2010, 174—184] uogodlniono je i pogrupowano na pie¢ kategorii odpowiadaja-
cych sekcjom formularza wniosku aplikacyjnego skladanego w ramach PO KL.
Nastepnie, stosujac metode heurystyczna, elementy te zostaly ocenione pod
katem ich wplywu na osiagniecie sprawnosci zarzadzania okre§lonej za pomo-
ca kryteriéw syntetycznych.

Operacjonalizacja syntetycznych kryteriow sprawnosci zarzadzania

projektami — wyniki badan i wnioski

Przeanalizowane kryteria oceny projektow zrealizowanych przez badane orga-

nizacje mialy r6zne znaczenie dla osiggniecia maksymalnej sprawnoéci zarza-

dzania projektami. Najwieksze znaczenie dla poszczegbdlnych syntetycznych

kryteriow sprawnos$ci mialy:

— doswiadczenie w realizacji podobnych przedsiewzieé,

— struktura i kompetencje zespolu,

— partnerzy projektu,

— liczba przeprowadzonych godzin w zakresie szkolen, warsztatow,
doradztwa itd.,

— zgodno$ci tematyki realizowanych dzialan ze zidentyfikowanymi proble-
mami i przyjetymi celami,

33



34

Mateusz Lewandowski, Tomasz Jabtonski

— cele ogblne i szczegbdlowe projektu,

— wewnetrzna spdjnoséé celéw w projekcie.
Szczegbdlowe wyniki przeprowadzonej analizy zestawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Wplyw Kkryteriow oceny projektow GOPS realizowanych
w ramach POKL na sprawnos$¢ zarzadzania projektami organizacji

publicznych
Wymiary sprawnosci zarzadzania
!EIenjenty oceny pro- projektami organizacji publicznych
jektow realizujacych g
cele POKL Traf- | Uzytecz- |Trwa- |Sku- Efek-
no$¢ |nosé lo§¢ |teczno$é|tywnosé
cele projektu
potrzeba realizacji + +
projektu
cel ogolny i cele szczego- + + + + +
lowe projektu
wewnegtrzna spojnosc + + + + +
celow w projekcie
adresaci wsparcia
podmioty planowane do
. . . + + +
objecia wsparciem
spo§ob rekrutacji uczest- + + + +
nikow
dzialania, ktére beda realizowane w projekcie
zgodno$¢ tematyki reali-
zowanych dm_alan ze 21den_- + + + + +
tyfikowanymi problemami
i przyjetymi celami
promocja projektu + + +
rezultaty i produkty
11_czba 0s. objetych wspar- + + + +
ciem w ramach projektu
liczba os., u ktérych nasta-
pil rozwoj w f)lfreslo’nym + + + +
obszarze umiejetnoSci
i kompetencji
liczba przeprowadzonych
godzin w zakresie szkolenr, + + + + +
warsztatéw, doradztwa
liczba wydanych zaswiad-
czen, certyfikatow doty-
czacych pozytywnego + + + +
ukonczenia uczestnictwa
w projekcie
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elementy doposazenia

GOPS * * * +
sposob, w jaki rezultaty

i produkty beda monito- + +

rowane, badane

przygotowanie do realizacji projektow

do$wiadczenie w realizacji

podobnych przedsie- + + + + +
wziet¢/projektow

struktura zespolu zarza-

dzajacego i jako$¢ tworzg-  + + + + +
cej go kadry

Partnerzy w projekcie + + + + +
Posiadane zaplecze tech-

niczne shuzace realizacji + + + +
projektu

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna sformulowa¢ kilka wnio-
skow. Szczegolowe kryteria oceny projektu, ktére w najwiekszym stopniu od-
zwierciedlaja syntetyczne kryteria sprawnosci, obejmuja:

— kompetencje zespolu,

— partneréw projektu,

— stopien natezenia dziatan dla odbiorcy,

— sp6jnosé celow czastkowych i koncowych,

— zgodno$¢ tematyki dzialan z rozpoznanymi problemami.

Mozna wiec wnioskowac, ze maja kluczowe znaczenie dla sprawnej reali-
zacji projektow gminnych o$rodkach pomocy spoleczne;j.

Cztery spoéréd pieciu powyzszych aspektow dotycza zarzadzania, w tym:
planowania projektu, zarzadzania zespolem projektu oraz pozyskiwaniem
partner6w do projektu. Pozostale kryterium dotyczy samego dzialania na rzecz
odbiorcy i potwierdza znang zasade, ze konieczne jest osiagniecie progu sku-
teczno$ci [Kiezun 1977, s. 47], przy czym w przypadku projektu wplywa on
takze na trafno$é, trwalo$¢ i uzyteczno$é. Warto podkreslié, ze istotno$c
wspélpracy z partnerami przy realizacji projektéw potwierdza rozpoznane
w literaturze przedmiotu duze znaczenie wspoéldzialania w sprawnym zarza-
dzaniu organizacjami publicznymi i pozarzadowymi spolecznymi [Bogacz-
Wojtanowska 2011, s. 17; Kozuch 2011, s. 109]. Mozliwoéci uogélnienia przed-
stawionych wynikéw badan sg ograniczone przez:

— zakres podmiotow objetych badaniem,
— tematyczng specjalizacje projektoéw realizowanych w ramach PO KL,
— zastosowane metody badan.
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Ograniczenia te stanowig jednocze$nie wskazéwki co do kierunku
dalszych badan. W szczegblnoSci warto poszerzyé zakres podmiotowy
i przedmiotowy oraz skonfrontowac rezultaty z do§wiadczeniami menedzerow
poszczegllnych projektow.

Zakonczenie

Projekty realizowane w ramach POKL s3 instrumentami, ktérych rola jest
reagowanie na niedoskonaloSci w prowadzonych dzialaniach publicznych.
Odbywa sie to poprzez dostarczanie okre§lonych korzysci (rezultatéw) tak, aby
w efekcie zaistnialej zmiany okreslonego stanu rzeczy (najcze$ciej rozwigzania
problemu), spelione zostaly oczekiwania podmiotu przyznajgcego dotacje
finansowa, ktéore wynikaja z potrzeb konkretnych grup spolecznych. Stanowi
to podstawe okreslania sukcesu przedsiewzie¢ realizowanych przez organiza-
cje publiczne. Zasadniczo zestaw kryteriow shuzacych za podstawe oceny
sprawno$ci zarzadzania projektem obejmuje trafnos¢, uzytecznosé, trwalose,
skuteczno$¢ oraz efektywno$c.

Kluczowe aspekty projektu majace najwiekszy wplyw na sprawno$¢ zarza-
dzania tym przedsiewzieciem w organizacji publicznej, w szczegdlnoéci reali-
zowanym przez oSrodki pomocy spolecznej w ramach PO KL, dotyczg plano-
wania projektu oraz pozyskiwania do niego partneréw, a takze zarzadzania
zespolem projektowym. Ponadto Kkrytyczne znaczenie ma zapewnienie
przekroczenia progu skuteczno$ci poprzez odpowiednie natezenie dzialan
bezposrednio skierowanych na zaspokojenie potrzeb odbiorcy (np. liczba
godzin szkolen).

Wyniki badan potwierdzaja wazna role wspoldzialania dla sprawnosci za-
rzadzania projektami realizowanymi przez organizacje publiczne. Potwierdza
to duze znaczenie kooperacji dla sprawnego realizowania zadan publicznych,
rozpoznane w literaturze przedmiotu.

Z praktycznego punktu widzenia wnioski te wskazujg obszary, na ktére
menedzerowie projektow, o takiej lub podobnej specyfice jak w badanych or-
ganizacjach, musza polozy¢ szczegblny nacisk. Stanowia takze wskazéwke dla
0s6b i instytucji dokonujgcych oceny wnioskoéw o dofinansowanie takich pro-
jektow, na co w pierwszej kolejnosci zwrocié uwage, aby zapewnic jak najlep-
sze rezultaty i optymalnie wydatkowac srodki publiczne.
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Dobre wzorce zarzadzania projektami finansowanymi ze
srodkow unijnych jako przykiad przywoédztwa
organizacyjnego

Good management practices of projects co-funded by the EU as an
example of organizational leadership

Abstract: This paper has attempted to identify important factors in project
management, in particular — directing people in the project team, as an
example of leadership. It was indicated that there are some conditions
particularly important in the management of projects co-financed from EU
funds. It was presented some determinants of success in project man-
agement. In the next part of the article, it was presented the results of own
study (case studies method) — about directing the project team in three
different types of projects (promotion, investment and training) imple-
mented with the use of EU funds in the tourism industry in the program-
ming period 2007-2013. It was formulated a preliminary forecast of ex-
pectations towards the work of project teams in the next programming
period (2014-2020).

Key-words: project, management, leadership, EU.

Wprowadzenie
Specyfika $wiata XXI wieku wymusza duzo wieksza aktywno$é kadr zarzad-
czych w zakresie inicjowania i wdrazania nowych dzialah w organizacji, niz
mialo to miejsce nawet w ostatniej dekadzie XX wieku. Takie podej$cie powo-
duje, ze w organizacjach aplikujgcych o miano lideréw branzy (rynku) i pozo-
statych, ktore cheg przetrwaé w ciaggle przyspleszajacej i wymagajacej wiekszej
palety umiejetnos$ci rzeczywistoéci wytwarza sie ,mySlenie i dzialanie projek-
towe jako podej$cie zadaniowe charakterystyczne dla XXI wieku”.
Zarzadzanie w tym zarzadzanie kadrami, w organizacji r6zni sie zdecydo-
wanie od zarzadzania zespolem projektowym, gdyz obie aktywnosci wymagaja
réznych kwalifikacji (cech, wiedzy i umleJQtnosm) od prze}ozonego ijego pod-
wladnych. Odpowiedzialnoé¢ za organizacje powoduje, ze zarzadzanie kadra-
mi musi by¢ podejéciem wielozakresowym, uwzgledniajacym cato$é i zlozo-
nos¢ organizacji oraz perspektywe jej funkcjonowania w ujeciu strategicznym,
operacyjnym i taktycznym. Zgodnie z def. ,zarzadzanie kadrami jest zbiorem
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dzialan zwigzanych z ludZmi, ukierunkowanych na osigganie celow organizacji
i zaspokajanie potrzeb (rozwdj) pracownikéw”[Listwan 2010, s. 531]. Poza tym
musi spelnia¢ podstawowe wymogi zarzadzania w ogoéle, czyli funkcjonowaé
jako ,zestaw dzialan (obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludZmi, i kontrolowanie) skiero-
wanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne)
i wykonywany z zamiarem osiggniecia celow organizacji w sposéb sprawny
i skuteczny [Griffin 1997. s. 38].

Specyfika projektu natomiast powoduje, ze zarzadzanie projektem jako
dzialaniem od przygotowania po ewaluacje, a szczegblnie przewodzenie zespo-
lem projektowym, jest systemem relacji definiowanych na biezaco miedzy
kierownikiem projektu a jego realizatorami. Projekt jako ,realizowane jedno-
razowo, niepowtarzalne i zlozone przedsiewziecie, ukierunkowane na osig-
gniecie konkretnego celu” [Listwan 2011, s.405] — jest sprawdzianem umiejet-
noéci kierownika i realizator6w. Ocena zespotu projektowego w rzeczywisto$ci,
od kierownika zaczynajac, a na kazdym realizatorze z osobna i zespole jako
calo$ci konczac, opiera sie o wyznaczone dzialania, z wyraznie okreSlonym
harmonogramem i etapami (celami szczegdlowymi). Ocena realizacji projektu
dotyczy sprawnoSci i skuteczno$ci i jest prostym poréwnaniem norm z osia-
gnietymi w projekcie efektami. Proces ewaluacji projektow (zwlaszcza wspol-
finansowanych ze $rodkéw UE) odbywa sie po zakonczeniu projektu i jest
wyrazne okre§lony w przepisach. Znacznie bardziej skomplikowang kwestig
jest sprawne kierowanie zespolem projektowym — czyli takie oddzialywanie na
ludzi aby wydoby¢ niezbedny do realizacji projektu potencjal kazdego pracow-
nika w okre$lonym miejscu i czasie.

Sprawno$¢ zarzadzania zespolem projektowym, zgodnie z rozumieniem
T. Listwana [2011, s. 406] oraz T. Pszczolowskiego [1978, s. 227] to ,,0gét do-
brej roboty, a zwlaszcza skuteczno$é¢, ekonomicznoéc, efektywno$c, racjonal-
noéc¢. Kierowanie zespolem projektowym nie ogranicza sie, wedlug T. Listwa-
na jedynie do fazy realizacji — lecz powinno uwzglednia¢ faze preparacji i faze
kontroli. Wazny jest dobér odpowiednich osbb, ktérych dostosowanie do za-
dan i zintegrowanie z zespolem bedzie mozliwe i nie zajmie zbyt wiele czasu.
Proefektywno$ciowa kultura organizacyjna sprawdzajaca sie w pracy projek-
towej zalezy od trzech zmiennych: bezpieczenstwa psychologicznego, refleks;ji
zespolowej 1 wiedzy o tym, co robia inni [Ancona, Bresman 2009, s. 94]. Pro-
ces kierowania zespolem sklada sie z: podejmowania decyzji, doskonalenia
zespotu i dzialan, motywowania czlonkéw zespohu, kontrolowania dzialania
zespolu. Poza tym szczegblnie wazne determinanty sprawnoéci kierowania to
wykorzystywany styl kierowania i sposéb komunikowania sie w zespole pro-
jektowym. T. Listwan zwraca uwage, ze stosowany styl powinien by¢ dostoso-
wany do sytuacji [Listwan 2011, s. 415]. Wybor stylu kierowania moze by¢
dokonany np. w oparciu o typologie zbudowang przez HayGroup, w ktorej
umieszczono: styl nakazowy, wizjonerski, afiliacyjny, partycypacyjny, przo-
downiczy, opiekunczy [Miller 2010, s. 100]. Wzmacniajaca szanse sukcesu
komunikacja powinna natomiast wedlug M. Stor [2009] uwzglednia¢ takie
aspekty, jak: rzeczowo$é¢, ktéra stuzy wylacznie przekazywaniu informacji;
autoprezentacje — zaznaczajaca odczucie nadawcy w danej sprawie; podkre-
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$lanie wzajemnych zwigzkéw nadawcy i odbiorcy w kontekécie przekazywanej
informacji; oczekiwanie, prosbe nadawcy informacji, co do zachowania czy
postawy odbiorcy.

Zarzadzanie projektami finansowanymi ze srodkow UE jako specyficzny
typ zarzadzania projektami

Projekty realizowane ze $rodkoéw UE wypelniaja oczywiécie charakterystyke
projektu w o0gole, ale ich realizacja jest uwarunkowana wytycznymi
przepisoOw unijnych i krajowych. Zgodnie z definicja przyjeta dla potrzeb fun-
duszy Unii Europejskiej projekt to: ,przedsiewziecie realizowane w ramach
dzialania, bedace przedmiotem umowy o dofinansowanie projektu
miedzy beneflqentem a instytucja zarzadzajaca, instytucja wdrazajaca albo
dz1a1ajch w imieniu instytucji zarzadzajacej instytucja posredniczacy. Naj-
mniejsza dajaca sie wyodrebnié¢ jednostka stanowigca przedmiot pomocy”
[http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/Slownik/Strony/Projekt.aspx, kwie-
cien 20213].

Unia Europejska preferuje projekty realizowane zgodnie z przyjetymi
przez nig metodami np. Project CycleManagement [2004, s. 49], gdzie ujeto
kryteria opracowane przez Komisje Europejska, ktore $wiadcza o sukcesie
projektu. Sa to: odpowiednio$¢ (zgodnosé z celami), efektywnosé (nakladow
do efektéw), skutecznoéc¢ (realizacja celéw), oddzialywanie (konsekwencje dla
bezposrednich adresatéw), trwaloé¢ (w dlugim okresie). Poza tym istotne dla
zarzadzajgcych projektami sg standardy sformulowane przez Komisje Euro-
pejska. Dla okresu programowania 2007-2013 projekty wspoHinansowane
z Europejsklego Funduszu Rozwoju Regionalnego i Europejsklego Funduszu
Spéjnosci powinny byé zarzqdzane zgodnie z wytycznymi umieszczonymi
w podrecznikach do programéw operacyjnych, uzupelieniach do nich, rozpo-
rzadzeniach, generatorze wnioskéw i we wzorach dokumentéw aplikacyjnych
umieszczonych na stronie internetowej kazdego programu operacyjnego
[Krzos 2011, ss. 102—104].

Oczekiwana przez instytucje zarzadzajace programami ze $rodkow UE
metodyka zaklada realizacje pieciu wzajemnie powigzanych procesow
[Roszkowski, Wiatrak 2005; Krzos 2011, s. 103]: rozpoczecie projektu (inicja-
cja), planowanie realizacji projektu, realizacja projektu, kontrola projektu,
zakonczenie projektu.

Roéznica miedzy zarzadzaniem projektem a zarzadzaniem projektem ze
srodkoéw UE polega przede wszystkim na tym, ze proces ten trwa od pomystu
do rozliczenia dotacji i zrealizowania wskaznikoéw oraz utrzymania trwalo$ci
projektu przez 3-5 lat po jego zakonczeniu zgodnie z wymogami charaktery-
stycznymi dla okre$lonych programéw i wybranych priorytetéw.

Z badan G. Krzosa [2011, ss. 103—104] wynika, ze zarzgdzanie projektami
wspoHinansowanymi ze Srodkéw UE rézni sie od pozostalych projektow, ta-
kimi elementami, jak: otoczenie prawne; stopien formalizacji; udzial admini-
stracji rzadowej i samorzadowej w procesie pozyskiwania dofinansowania;
centralizacji podejmowanych decyzji; r6znorodno$é form i zasad finansowa-
nia; r6znorodnos¢ instytucjonalnych form zarzadzania projektem; nier6wno$é
traktowania podmiotow starajacych sie o dofinansowanie; system kontroli
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i monitoringu projektéw; zr6znicowanie pomocy strukturalnej w zaleznosci od
polozenia geograficznego projektodawcy; preferowanie okreslonych sektorow
gospodarki, typow beneficjentow i kosztow kwalifikowanych do wsparcia.
Badania G Krzosa [2011, s.105] wykazaly, ze najwazniejsze w sukcesie projektu
sg kadry, w tym zarzadcze.

Przyklady dobrych praktyk w zakresie zarzadzania
finansowanymi ze srodkéw UE — studia przypadkéw
Opisywane studia przypadkéw dotycza projektdow realizowanych w branzy
turystycznej. Jest to zwigzane z kilkoma podstawowymi czynnikami. Po pierw-
sze autor funkcjonuje w tej branzy jako badacz i konsultant juz od 8 lat — dzie-
ki temu zgromadzone zostaly r6zne informacje z wykorzystaniem metody ob-
serwacji uczestniczacej i nieuczestniczacej. Po drugie jest to branza, w ktorej
realizowane sg roznorodne projekty (przewaznie bardzo zlozone i kosztowne),
gdyz jest ona jednym z gléwnych priorytetéw rozwoju ujetych w strategiach
narodowych, regionalnych i lokalnych. Po trzecie — istniejace okolicznoSci
pozwalaja na zbadanie charakteru relacji i roli kierownikéw w réznych typach
projektow: infrastrukturalnym, szkoleniowym i promocyjnym.
Badanie przeprowadzono w maju 2013 roku. Wybrane przypadki
to projekty:
1) Promocja markowych produktéw turystyki kulturowej Dolnego Slaska
na rynku krajowym i rynkach europejskich
(www.dot.org.pl, 6 maja 2013),
2)  Poludniowo-zachodni szlak cysterski w Polsce
(www.umwd.dolnyslask.pl, 6 maja 2013),
3) Kurs Teleinformatora Turystycznego dla osob niepelnosprawnych
(www.dot.org.pl).

projektami

Tabela 1 Podstawowe informacje uzyskane w wywiadach z osobami
zaangazowanymi w realizacje wybranych projektéw wspoHinanso-
wanych ze srodkow UE

destynacji dla
turystéw, ktérych

na szlaku cyster-
skim w Polsce: na

Projekt 1 2 3
Krdtka cha- | 1. Cel — zbudowa- | 1. Cel — stworze- 1. Cel — aktywiza-
rakterysty- | nie wizerunku nie podstawowej cja osob wyklu-
ka projektu | Dolnego Slaska infrastruktury czonych z rynku
jako atrakcyjnej okoloturystycznej | pracy z powodow

zdrowotnych
i zaproponowanie

glowng motywa- | jego poludniowo | im propozycji

cja wyjazdu zachodniej cze$ci | rozwoju osobiste-
jest turystyka go/pracowniczego
kulturowa

2. Warto$¢ — ok.
956 000

2. Warto$¢ — ok.
37 min

2. Warto$¢ — ok.
1,3 min
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3. Przyczyna re-
alizacji projektu —
duzy potencjal
(patace i zamki,
zabytkowe
uzdrowiska i dol-
noé$laskie pod-
ziemia). W strate-
gii promocyjnej
regionu powstalej
po realizacji pro-
jektu turystyka
kulturowa jest
glowna propozy-
cja — spoty telewi-
zyjne , Tajemniczy

3. Przyczyna re-
alizacji projektu —
niewatpliwy po-
tencjat turystycz-
ny w zakresie
turystyki sakral-
nej zwlaszcza

na obszarze
poludniowo-
zachodniej Polski
(4 wojewddztwa).
Brak infrastruk-
tury w najbliz-
szym otoczeniu
obiektow. Euro-
pejskie znaczenie

3. Przyczyna re-
alizacji projektu —
chet aktywizacji
0s0b wykluczo-
nych z rynku pra-
cy. Osoby niepel-
nosprawne moga
pracowac telefo-
nicznie w syste-
mie pracy z domu
po godzinach
otwarcie trady-
cyjnych biur in-
formacji tury-
stycznej (zgodnie
z oczekiwaniem

Dolny Slask” propozycji turystow — wyniki
projektowej. badan).
Struktura Bezposrednio 4 wojewodztwa. Kierownik, 2
organiza- zespol projektowy | Lider projektu — | podwladnych,
cyjna liczyt 4 osoby Samorzad Woje- | osoba od ewalu-
kierownik, 3 re- wodztwa Dolno- acji i dzialan or-
alizatorow odpo- | §laskiego. Udzial | ganizacyjnych.
wiedzialnych za w projekcie 16 Nad kierowni-
komponenty pro- | JSTi4 regionalne | kiem projektu
jektu. Kadra za- organizacje tury- | 2 osoby dyrektor
rzadzajaca stojaca | styczne. Biuro biura DOT
w hierarchii po- zarzadzania i glowna
nad zespolem projektem na ksiegowa.
projektowym to Dolnym Slasku.
dyrektor i glbwna | Nad kierowni-
ksiegowa. kiem projektu
Marszalkowie
Wojewddztw.
Relacje wla- Kierownik — pra- | Kierownik projek- | Kierownik projek-
dzy cownik DOT. tu dyrektor Wy- tu — pracownik

Planowane zada-
nia przez kierow-
nika. Z gory
wskazywane pra-
cownikom wy-
tyczne(jak naj-
mniejszymi §rod-
kami to zrealizo-
wa¢ poszczeg6lne
dzialania), ale styl

dzialu Turystyki
DWUP, kierowal
raczej w stylu
autokratycz-
nym(wydzielanie
zadan do realiza-
cji, mniejsza de-
mokracja — bylo
to konieczne —
zbyt duzy projekt

DOT. Kierowanie
zespolem w stylu
demokratycznym.
Inspirowanie do
pracy, ale i wy-
znaczanie zadan
oraz terminéw
realizacji. Podej-
mowanie zadan
w oparciu o decy-
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Komunikacja
w projekcie

Zasady rza-
dzace projek-
tem

demokratyczny —
pobudzanie kre-
atywnosci wspol-
pracownikow.
Dyrektor biura
DOT — osoba
kontrolujaca dzia-
lania kierownika
projektu.

Bezpoérednia,
spotkania projek-
towe co miesiac,
ustalane prioryte-
ty, etapy projektu.

Opracowane
zgodnie z wytycz-
nymi unijnymi
iistniejacymi
dokumentami
strategicznymi.
Zasady byly prze-
strzegane (brak
uwag do pracy
zespolu w trakcie
kontroli Instytucji
Zarzadzajacej
wyznaczonej
przez UE).

na podej$cie de-
mokratyczne).
Jednostka nad-
rzedng nad kie-
rownikiem by}
POT oraz Marsza-
lek Wojewodztwa
Dolno$laskiego —
najwazniejsza
osoba w struktu-
rze wladzy

w projekcie.

Komunikacja
sprawna, za po-
$rednictwem In-
ternetu, telefo-
néw, czasami
spotkania
bezposrednie.

Najbardziej
skomplikowany
system zasad
wsrod projektow
realizowanych ze
srodkéw UE na
Dolnym Slasku.
Projekt sieciowy,
jedyny idealnie
wpisujacy sie w
zalozenia. Idealna
realizacja wytycz-
nych UE, naro-
dowych i regio-
nalnych — takie
podejécie powo-
dowalo opo6znie-
nia w poczatkowej
fazie. W nastep-
nych fazach
nadrobiono stra-
cony czas.

zje dyrektora
biura DOT

i glownej
ksiegowe;j.

Bezpoérednia,
spotkania comie-
sieczne, zgodnie
z planem

w projekcie.

Zasady okreS§lone
we wniosku pro-
jektowym. Struk-
tura organizacyj-
na — mniejszy
zakres zadan
czlonkow zespolu,
wieksza swoboda,
ale wypelnianie
ujetych we wnio-
sku aplikacyjnym
zalozen. Uwagi
Instytucji Zarza-
dzajacej nie doty-
czyly nieprze-
strzegania zasad.
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Kroétka cha-
rakterysty-
ka kierow-
nika?
kwalifikacje,
kompetencje

dos$wiadcze-
nie w realiza-
cji projektow

do$wiadcze-
nie w Kiero-
waniu ludZzmi

preferowany
sposo6b od-
dzialywania
na pracowni-
kéw

Otwarto$¢, inno-
wacyjno$c¢, moty-
wacja, zdolno$¢
do motywowania
pracownikow,
wiedza i umiejet-
noSci dotyczace
branzy, umiejet-
noéci tworzenia
celu i angazowa-
nie w nie ludzi,
dobra wspolpraca
w zespole. Nie
zawsze jest

w stanie wyegze-
kwowa¢ dzialania
od przydzielonych
odg6rnie
pracownikow.

Kilkana$cie pro-
jektéw o zblizonej
strukturze
organizacyjnej

i tematyce.

Kierownik biura,
kierownik w pro-
jektach komer-
cyjnych DOT.

Racjonalna
perswazja, pobu-
dzanie, styl
demokratyczny

Demokratyczny,
otwarty, dobra
wspolpraca

z ludzmi, pewna
wiedza specjali-
styczna, wszech-
stronna wiedza
ogoblna, duzy ka-
pital relacyjny na
Dolnym Slasku.
Koordynacja prac
projektu, poczat-
kowo pewne pro-
blemy zwigzane
z trudnoécig za-
panowania nad
zlozonoscig ludzi
i relacji w projek-
cie. Samodziel-
noé¢ dzialania
pomimo podle-
gloéci stuzbowe;j.

Zaczyna zdoby-
wac doswiadcze-
nie w projektach.

Praca na réznych
stanowiskach,
zdobywanie do-
Swiadczen w kie-
rowaniu ludzmi

Racjonalna per-
swazja, wyrazne
wyznaczanie za-
dan, styl raczej

demokratyczny.

Wizjoner, czasami
chaotyczny,

a czasami upo-
rzadkowany Stara
sie delegowaé
zadania na in-
nych, nie zawsze
jest w stanie wy-
egzekwowac ter-
minowo$¢ reali-
zacji zadan od
odgornie przy-
dzielonych pra-
cownikow. Posia-
da wiedze w za-
kresie zarzadza-
nia projektami.
Dobra wspblpraca
z ludzmi.

4 lata do$wiad-
czenia w realizacji
projektow
szkoleniowych.

Kierowanie
zespolami
projektowymi.

Delegowanie,
omawianie zadan,
sugerowanie roz-
wigzan, styl de-
mokratyczny.
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Kroétka cha-

rakterysty-

ka realiza-

toréw

kwalifikacje, | Tematycznie Duza ilo$¢ oso6b, Zupelnie nieprzy-

kompetencje | zwigzani z reali- zroéznicowane gotowani, wiedza
zowanym projek- | charaktery. slaba — pierwszy
tem, czasami Czlonkowie ze- projekt. Jedna
nieracjonalni. spolu uczyli sie osoba chciata
Rézne osoby —od | pracy — pierwszy | uczy¢ sie i byla
skrajnego indy- taki duzy projekt | pomocna. Druga
widualisty (de- w urzedzie, osoby | bardziej destruk-
strukcyjnego dla nieprzygotowane | cyjna, cho¢ posia-
pracy zespotu) po | do takiej skali dala wiedze
podejscie grupo- | projektu. Otwarci | i umiejetno$ci
we, emocjonalni, | na do$wiadczenia, | lingwistyczne
merytorycznie raczej sumienni.
przygotowani.

do$wiadcze- | Duze do$wiad- Doswiadczenie Brak doéwiadczen

nie w realiza- | czenie/ wielolet- | w branzy, ale nie | w realizacji

cji projektéw | nie podobne w realizacji takich | projektow.
zajecia, ale nie projektow.
finansowane ze
srodkow UE.

poziom zaan- | Duzy poziom Zroznicowany, Roézny, zalezny od

gazowania zaangazowania. przewazajace charakteroéw,
Jedna osoba zrzu- | pozytywne podej- | duzy i maly. Oso-
cajaca odpowie- $cie do pracy ba oczekujgca na
dzialno$¢ — czeka- | i uczenia sie no- zadania, kreatyw-
jaca na przejecie wych rzeczy. Mo- | na, emocjonalnie
dzialan przez tywacja do rozwo- | zwigzana z zespo-
kierownika. ju.Zaangazowa- | lemiosoba
Upominanie sie nie wzrastajace funkcjonujaca
o szkolenia wraz z realizacja na zasadzie
na temat kolejnych etapéw | przeczekania”.
$rodkow UE. projektu.

Ocena

sprawnosci

dzialania

czy sposoby Odpowiednie. Dostosowane do | Widoczne byly

oddzialywa- Nieskuteczne potrzeb zréznico- | pewne niedostatki

nia na pra- w przypadku 0so- | wanej grupy — trudno$c

cownikow by destrukcyjnej. | i krétkich termi- | w przekonywaniu

byly odpo- noéw realizacji. (brak wladzy).

wiednie?
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czy praca
przebiegala
sprawnie, czy
pojawialy sie
jakies kon-
flikty?

czy poszcze-

Konflikty wywo-
lywane przez oso-
be destrukcyjna.

Tak, temu sprzy-

Sprawno$¢ wzra-
stala w miare
rozwoju projektu.
Poczatkowo kon-
flikty zwiazane

z trudnoécig od-
nalezienia sie w
nowej sytuacji.
Po6Zniej zanikaly.

Tak. Nawet po-

Pojawialy sie kon-
flikty. Pojawiata
sie rozbiezno$é
pomiedzy potrze-
bami projekto-
wymi a realizo-
wanymi zadania-
mi, co powodowa-
lo wzmozong
aktywno$c
kierownika.

Tak, poniewaz

g6lne etapy jaly comiesieczne | czatkowe op6z- trzeba bylo zlozy¢
byly realizo- | spotkania. nieniaw ramach | faktury, aby uzy-
wane termi- pierwszego etapu | skac dofinanso-
nowo? nie zaklocily ter- | wanie. (inne pro-
minowego zakon- | cedury projekto-
czenia etapu we w projektach
pierwszego szkoleniowych,
i kolejnych. istnialy zaliczki).
Bylo to w intere-
sie czlonkow ze-
spolu i calej
organizacji.

Ocena sku-

tecznosci

czy projekt Tak. Glownie Tak. Zaangazo- Tak. Dzieki zaan-

zakonczono dzieki do$wiad- wanie kierownika | gazowaniu kie-

w terminie? czeniu kierownika | i zespolu. Nieza- rownika i realiza-
w realizacji koniczenie byloby | toréw oraz wply-
podobnych niekorzystne dla | wowi podmiotow
projektow. 4 wojewodztw. nadrzednych.

czy monito- Ocena pozytywna. | Raczej tak. Pozy- | Byly uwagi,

ring, ewalu- Brak jakichkol- tywnie oceniono w zakresie przed-

acja, kontrola | wiek uwag pod- zaangazowanie stawionych do-

zewnetrza czas kontroli sys- | kierownikaw tak | kumentow, ale
byla dla pro- | temowej. Bardzo | skomplikowanym | nie kluczowe ra-
jektu ko- rzadki przypadek | i waznym tran- czej techniczne.
rzystna, jak w realizacji tego sregionalnie Zarzadzanie oce-
oceniono typu projektow. projekcie. niono pozytywnie.
prace kie-

rownika?
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wyznaczani od-
gorne). Potrzeba
szkolen. Pierwszy
rok nowego okre-
su bedzie naj-
trudniejszy — brak

projektu, rozpo-
znaé zaintereso-
wanie. A nastep-
nie dobierac ze-
spol. Raczej beda
to osoby wskaza-

Whnioski na | Lepiej dobieraé W wiekszym Wzmocnié role
okres pro- | ludzi, jesli bedzie | stopniu nalezalo- | kierownika
gramowa- to mozliwe (prze- | by okresli¢ i wy- w zakresie doboru
nia 2014- widuje sie, ze bra¢ beneficjen- kadr do zespotu
2020 beda oni raczej tow ostatecznych | projektowego.

Trudno podej-
mowac decyzje

w zespotach pro-
jektowych, gdy sa
one splecione ze
strukturg organi-

procedur, ne odgornie. zacyjna — pro-
oczekiwan. Utrudnia to blem braku oséb
zarzadzanie. typowo wybra-

nych do projektu.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Uzyskane w wywiadach informacje w pewnym zakresie zostaly uzupehio-
ne i zweryfikowane danymi prezentowanymi na stronach internetowych
organizacji, ktére realizowaly lub wspblrealizowaly (lider) projekt
(www.umwd.dolnyslask.pl; www.dot.org.pl).

Kierownicy w wybranych przypadkach starali sie kierowaé¢ ludZzmi w stylu
demokratycznym, ale w projekcie najwiekszym takie podejécie okazalo sie
nieskuteczne. Pewna modyfikacja sposobu oddzialywania na czlonkéw zespolu
— polegajaca na wyraznym wyznaczaniu, pilnowaniu terminéw — spowodowa-
la wieksza sprawno$¢ dzialania w pracach indywidualnych i tych wymagaja-
cych wspolpracy — wzajemnej i sekwencyjnej.

Zarzadzanie projektami odnioslo pozytywne rezultaty, ktore wynikaly
z kilku podstawowych czynnikow:

1) Zaangazowania kierownikow, ich do$wiadczenia i wiedzy merytorycz-
nej.

2)  Wpyraznie wyznaczonych ram przez prawodawstwo unijne i wymaga-
nych przez Instytucje Zarzadzajace i Posredniczgce w danych progra-
mach operacyjnych.

3) R4, jakie odgrywaly osoby peliace funkcje nadzorcze wobec kierowni-
kéw projektéw — menedzerowie zarzadzajacy calymi organizacjami
i osoby odpowiedzialne za kwestie finansowe jednostek zaangazowa-
nych w realizacje projektow.

4)  Rosnacego zaangazowania czlonkéw zespolow projektowych wynikajace
z jednej strony z reguly konsekwencji a z drugie z procesu uczenia
sie w projekcie.

Zakonczenie

Koniczacy sie okres programowania byl weryfikacja wiedzy i umiejetnosci kie-
rownikéw projektow i ich realizatoréw. Przygotowane przez Komisje Europej-
ska i instytucje krajowe wytyczne okre§laly juz w znacznie lepszym stopniu
wymagania zespolow projektowych niz mialo to miejsce w poprzednim okresie


http://www.dot.org.pl/�

Dobre wzorce zarzgdzania projektami...

programowania (2004-2006). Weryfikacja zasoboéw ludzkich angazowanych
w projekty dofinansowane ze $rodkéw unijnych w okresie programowania
2007-2013 nastepowala w trakcie procesu oceny formalnej i merytorycznej
zlozonych wnioskéw aplikacyjnych, a nastepnie byla kontynuowana w trakcie
akceptacji wnioskoéw o platno$é, w trakcie monitoringu i ewaluacji projektow.

Dobre wzorce zarzadzania projektami wspoHinansowanymi ze $rodkow
UE r6znig sie od projektow realizowanych w oparciu o srodki wlasne kilkoma
podstawowymi czynnikami. Po pierwsze, sukces zarzadzania zalezy od bardzo
dobrej znajomosci wytycznych unijnych i krajowych przygotowanych dla pro-
gramo6w operacyjnych. Po drugie, duze znaczenie ma umiejetno$¢ budowania
odpowiednich relacji na linii: kierownik projektu — osoby nadzorujace projekt
w organizacji. Po trzecie, elastyczno$¢ dzialania, jako podstawa zarzadzania
projektami, nie wystepuje w sytuacji, gdy nalezy trzymac sie literalnie
wszelkich przyjetych we wniosku rozwigzan. W takim ujeciu planowanie
nie jest jedynie prognoza i ukladem gléwnych elementow, a sztywnym ,gorse-
tem” wymagajacym pelnej zgodnoéci z przyjetymi we wniosku harmonogra-
mami — rzeczowym, finansowym i organizacyjnym. Z jednej strony
wzmacnia to skuteczno$é (sukces) projektu, ale z drugiej strony ogranicza
role przywd6dcza kierownikow.
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Ograniczenia teorii ograniczen w zarzadzaniu projektami
The constraints of Theory of Constraints in project management

Abstract: This paper presents the basic assumptions of Goldratt’s Theory
of Constraints, that in project management is called the Critical Chain.
The focus is on limits of the application of this theory due to the deficit of
knowledge and time projects managers, defect support tools, and specific
nature of some projects.

Key-words: Theory of Constraints (TOC), Critical Chain, project
management.

Wstep
Pod koniec lat 60. ubieglego wieku wielka popularno$é w wielu dziedzinach
nauk zdobyla Ogoélna teoria systemow!. W obszarze nauk organizacji i zarza-
dzania podejécie systemowe uzyskalo rowniez wielkie uznanie, a jednym z jego
przejawbdw byla opracowana przez E. Goldratta teoria ograniczen TOC (Theory
of Constraints)2. Jezeli projekty gospodarcze mozna roéwniez potraktowac jako
systemy, czyli wyodrebnione z otoczenia uklady elementéw wraz z relacjami je
laczacymi, to mozna do nich takze zastosowaé odmiane TOC, kt6éra na potrze-
by zarzadzania projektami nazwano koncepcja laficucha krytycznego (Critical
Chain) [Goldratt 2000]. Lancuch krytyczny koncentruje sie na podstawowych
ograniczeniach systemu, jakimi w przypadku projektéow sg: czas realizacji,
budzet, dostepnosé zasobdw, czy zakres albo jako$¢ wykonania.

Celem artykulu jest analiza zastosowania teorii ograniczen w zarzadzaniu
projektami ze szczegblny uwzglednieniem barier jej zastosowania w niekto-
rych typach przedsiewziec.

! Patrz: Bertalanffy L., Og6lna teoria systeméw, Podstawy, rozwdj, zastosowania, PWN, War-
szawa 1984.

2 Praktycznie wszystkie pozycje ksiazkowe napisane przez E. Goldratta dotycza wykorzystania
TOC w zarzadzaniu patrz: Godratt E., Cox J., Cel. Doskonato$¢ w produkcji, Mintbooks Warszawa
2007, Goldratt E., Cel 2. To nie przypadek, Mintbooks Warszawa 2007, Goldratt E, Goldratt-
Ashlag E., Wolnosé wyboru, Mintbooks, Warszawa 2011.
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Zalozenia koncepgji lancucha krytycznego

Systemowe spojrzenie na projekt biznesowy nie jest odkryciem nowym. Juz
samo przedstawienie planu projektu z wykorzystaniem analizy sieciowej CPM
(Critical Path Method), czy PERT (Program Evaluation and Review Techniqu-
e) uwidacznia systemowy charakter projektu. W analizach tych zadania sa
wezlami sieci, a relacje je laczace strzalkami grafu3, co wyczerpuje podstawo-
wa definicje systemu. Jezeli chodzi o podstawowe ograniczenia projektu jako
systemu to wskazane analizy sieciowe koncentruja sie na $ciezce krytycznej.
Tworzg ja zadania, ktorych realizacja ma bezposredni wplyw na termin wyko-
nania projektu jako catoSci. Stanowig one wiec swoiste waskie gardlo projektu
w aspekcie czasowym i zgodnie z TOC powinno sie na nich skoncentrowac
uwage, zarzadzajacych projektem.

Drugim najcze$ciej wystepujacym w projekcie problemem jest nadmierna
alokacja zasobow, zwlaszcza rzadkich, czyli niezastepowalnych. E. Goldratt juz
w latach 70. XX w. zwrocil uwage, ze podstawowe ograniczenie projektu (ro-
zumianego jako system) moze leze¢ w dostepnosci zasobéw, a nie tylko w za-
daniach lezacych na Sciezce krytycznej. Poprzez zadania, w ktoérych obserwuje
sie wlaénie nadmierng alokacje zasobow, biegnie jego zdaniem lancuch kry-
tyczny. Problem ten w erze przedinformatycznej stanowit znaczng trudnosc
w planowaniu projektéw powodujac duze komplikacje w trakcie ich realizacji,
zwlaszcza tam gdzie nie uwzglednilo sie odpowiednich dostepnoéci rzadkich
zasobOw pracy. Jednak w sytuacji powszechnego stosowania zintegrowanych
baz danych przy planowaniu projektéw do$¢ szybko identyfikuje sie
takie nadmierne alokacje zasob6w, co pozwala na ich eliminacje juz na pozio-
mie planu projektu.

Trzecim podstawowym ograniczeniem kazdego projektu gospodarczego to
budzet. Chcac identyfikowac zadania, ktére maja najwiekszy wplyw na koszty
realizacji projektu warto przeprowadzi¢ analize struktury budzetu, jak réwniez
odmiany analiz sieciowych jak np.: CPM-COST, PERT-COST. Réwniez w tym
aspekcie da sie zidentyfikowac zadania, ktére maja bezposredni wplyw na
powodzenie projektu jako caloSci, a wiec stanowi¢ beda waskie gardlo projektu
(Sciezke krytycznag pod wzgledem budzetu). W przypadku wykorzystania zaso-
bow pracy, czyli pracownikéw i sprzetu, czas ich uzytkowania jest silnie skore-
lowany z budzetem zadania, w ktérym te zasoby sa wykorzystywane. Wynika
to ze stosowanej najczesciej formuly naliczania kosztow uzycia zasobow pracy
uzaleznionych od jednostki czasu (roboczogodzina, dnidéwka, maszynogodzina
itd.). Z tego powodu do$¢ czesto analizuje sie budzet oraz czas trwania zadania
lacznie. Na przyklad analiza wartoéci wypracowanej EV (Earned Value) jest
narzedziem kontrolingowym badajacym wzajemne relacje odchylen czasowych
i kosztowych w projekcie.

Czwartym ograniczeniem w zarzadzaniu przedsiewzieciami, na ktore war-
to zwrbci¢ szczegbdlng uwage, jest zakres prac. W tym aspekcie rowniez mozna

3 Taki uklad panuje we wszystkich narzedziach informatycznych wspierajacych zarzadzanie pro-
jektami (MsProject, Primavera, OpenProj, Ganttproject i in.). W badaniach operacyjnych stosuje
sie czasem odmienny spos6b budowania analiz sieciowych gdzie relacje sa wezlami sieci, a zada-
nia przedstawia sie jako strzalki grafu. Jednak w artykule przyjeto bardziej czytelny i powszechny
w aplikacjach informatycznych sposéb zapisu analizy sieciowej.



Ograniczenia teorii ograniczen...

zidentyfikowa¢ dzialania, ktore sa bezwzglednie konieczne czy priorytetowe.
Metody identyfikacji takich zadan sa znane i szeroko stosowane przez kierow-
nikow projektow jak chocby metoda Triage4 [Yourdon 2000 s. 133] czy zasada
2z 3 [Yourdon 2000 s. 83].

Pigtym ograniczeniem jest zwykle okre$lony poziom jako$ci szeroko ro-
zumianego produktu projektu. Réwniez tutaj stosujac metodyke TOC mozna
zidentyfikowaé zadania, ktére maja kluczowy wplyw na osiagniecie zadanego
poziomu jako$ci w projekcie. Poprzez skupienie sie na tych wlasnie zadaniach
mozna efektywnie zarzadzaé projektem pod wzgledem jako$ciowym.

Z opisanych powyzej aspektow zarzadzania projektami wynika, ze zasto-
sowanie TOC, a wlasciwie koncepcji lancucha krytycznego, powinno rozwiazac
znakomitg wiekszo$¢ probleméw w zarzadzaniu projektami. Jednak nie zaw-
sze jest to mozliwe, gdyz projekt nalezy traktowac jako system. Oznacza to, ze
poprawa funkcjonowania systemu w jednym aspekcie nie koniecznie musi
oznaczac jego globalng optymalizacje, a czesto jest wrecz odwrotnie — powo-
duje to powstanie sytuacji nazywanych suboptymahzaqq systemu.

Ogromne skomplikowanie systemu nie poddaje sie tak latwo zabiegom re-
dukcyjnym w postaci identyfikacji waskich gardel. A jezeli juz to nalezy poszu-
kiwa¢ podstawowych ograniczen systemu nie w odrebnych jego aspektach, ale
holistycznie. Co oznacza szukanie ograniczen czasowo-zasobowo-budzetowo-
zakresowo-jakoSciowych. Dotyczy to zwlaszcza projektow realizowanych
w obecnych warunkach wymagajacego klienta, gdzie maja byé¢ réwnoczeénie
zachowane wysokie poziomy parametréw czasowych, kosztowych, jako$cio-
wych oraz zakresu (projekt na weczoraj, za ztotowke, w standardzie Swiatowym
lub wyzszym, obejmujacy co najmniej pelny zakres prac). USwiadomienie so-
bie zlozono$ci systemoéw jest motorem do poszukiwania podstawowych ogra-
niczen, dzieki ktorym mozna w ogole sterowaé tymi systemami, jednak prawi-
dlowa identyfikacja holistycznych waskich gardetl jest kluczowym i bardzo
trudnym zadaniem TOC. Przy identyfikacji takich holistycznych ograniczen
systemu niewatpliwie pomocnymi moga by¢ aplikacje informatyczne takie jak
MsProject, Primavera. OpenProj i wiele innychs.

4 Metoda Triage klasyfikuje zadania w projekcie na trzy grupy: wykona¢ koniecznie (w pekni),
powinno sie zrobi¢ oraz zrobi¢é ewentualnie. Umozliwia to koncentracje na zadaniach
priorytetowych ze wzgledu na merytoryczne wymagania projektu — czyli nalezacych do grupy
wykonaé koniecznie.

5 Porownanie kilku roznych aplikacji wspierajacych zarzadzanie projektami przedstawia np. arty-
kul: A. Wilk, G. Jokiel, [Wilk, Jokiel 2013].
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Rys. 1. Sciezki krytyczne (podstawowe ograniczenia) przebiegaja-
ce przez diagram sieciowy przykladowego projektu

LEGENDA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wysoce prawdopodobna jest wlasnie sytuacja, gdy Sciezki krytyczne nie
pokrywaja sie ze soba. Zadania najdrozsze nie musza by¢é merytoryczne naj-
wazniejsze, kluczowe pod wzgledem jako$ciowym czy decydujace pod wzgle-
dem terminu realizacji projektu jako caloSci. Dlatego na rysunku 1 przedsta-
wionych jest az piec¢ Sciezek krytycznych zgodnie z opisanymi powyzej ograni-
czeniami projektu jako systemu. Mozna byloby sie wiec pokusi¢ o ustalenie
krytycznej $ciezki holistycznej, jednak temat i ograniczenie objetoSciowe
artykulu nie umozliwia rozwiniecia tego watku. Warto jednak wskazaé, ze
$ciezek krytycznych moze byé w projekcie o wiele wiecej niz to poczatkowo
zakladala teoria ograniczen.

Oprocz identyfikacji i eliminacji ograniczen systemu w koncepcji taficucha
krytycznego kladzie sie nacisk na odejscie od zarzadzania projektami z wyko-
rzystaniem terminéw ostatecznych (deadline’éw). Ma to skutkowaé redukcja
buforéw czasowych, budzetowych, zakresowych i jakoSciowych w poszczegdl-
nych zadaniach, czy etapach projektu. Bufory odzyskane z kolejnych zadan
(zwlaszcza lezacych na $ciezkach, czy tancuchach krytycznych), powinny zo-
staé w dyspozycji kierownika calego projektu. Postuluje sie rowniez wykorzy-
stanie szacowania parametréw projektu takich jak czas czy koszt za pomoca
niepelnego prawdopodobienstwa zdarzen, np. realizacji zadania w zadanym
czasie, ale przy 50% prawdopodobienstwie wykonania. Umozliwia to
redukcje takich zjawisk jak syndrom studenta, czy nieche¢ do oddania zreali-
zowanych zadan przed terminem. Ta ostatnia wynika czesto z obawy przed
redukecja czasu lub budzetu w nastepnych — podobnych zadaniach, presja
pozostalych czlonkow zespolow projektowych, czy checia udoskonalenia juz
wykonanej pracy. Zagadnienia te zostana zanalizowane glebiej w nastepnym
punkcie artykutu.



Ograniczenia teorii ograniczen...

Bariery stosowania koncepcji tancucha krytycznego w praktyce

zarzadzania projektami

Przyczyn, dla ktérych podejScie systemowe w zarzadzaniu projektami w opar-

ciu o TOC, nie jest szeroko stosowane mozna wymieni¢ bardzo duzo. Wérod

nich nalezy wymieni¢ cho¢by zwykla nieznajomo$¢ tej teorii przez wielu kie-
rownikéw projektow. W ramach zaje¢ na studiach podyplomowych lub szko-
leniach z obszaru zarzadzania projektami autor spotyka bardzo rzadko uczest-
nikéw, ktorzy znaja koncepcje tancucha krytycznego, czy choéby przeczytali
ktorakolwiek ksiazke E. Goldratta. Dzieje sie tak, pomimo faktu, iz konczyli
oni uczelnie wyzsze o profilu ekonomicznym, administracyjnym, czy zarza-
dzania, a obecnie kieruja lub uczestnicza w wielu projektach biznesowych.

Wydaje sie, ze my$l E. Goldratta, ktory z wyksztalcenia byt fizykiem, ma do tej

pory trudnoSci z przedostaniem sie do mainesteam’u nauk organizacji i zarza-

dzania, przynajmniej w naszym kraju.

Kolejng istotng przyczyna niskiej popularnoSci zarzadzania projektami
w duchu koncepcji tancucha krytycznego jest deficyt czasu kierownikéw pro-
jektéw. Nadmiar projektow, albo nattok zadan operacyjnych, czy alternatyw-
nych (niezwigzanych z prowadzonym projektem), jakie rownocze$nie realizuja
kierownicy projektow, powoduje nader czeste stosowanie termindéw ostatecz-
nych jako podstawowych narzedzi zarzadzania projektami. Deadline’y sg pod-
stawowa przyczyng powstawania nadmiernych buforéw czasowych w kolej-
nych zadaniach projektu. Moga powodowaé powstawanie zjawisk wymienio-
nych juz wcze$niej takich jak syndrom studenta czy zachowania zabezpiecza-
jace bezpieczny bufor czasowy, czy ,zaskérniak” na przyszlo$éé. Podobna za-
sada planowania dotyczy réwniez budzetu, gdzie kierownicy i wykonawcy
zadan walcza o jak najwyzszy budzet realizacji swojego zadania bazujgc na
najgorszych do$wiadczeniach z przeszloéci przy wykonywaniu podobnych
zadan. W analogiczny sposob bedzie planowany zakres prac czy poziom jako-
$ci wykonania zadania przy narzucanych arbitralnie poziomach parametrow
zakresu czy jako$ci, np. w postaci wy§rubowanych norm.

Brak czasu na biezacy, ciggly nadzoér kierownika nad realizacjg zadan pro-
jektowych powoduje konieczno$é ustalenia terminéw ramowych — ostatecz-
nych, w ktérych kierownik musi pojawic sie na odbiér wykonanego zadania.
Jednak sytuacje opoOznienia realizacji tych zadan, mimo tak bezpiecznie
(z duzym buforem) wyznaczonych deadline’6w, nie naleza do rzadkoSci.

Odrzucenie terminéw ostatecznych jako mechanizmbéw generujacych
ogromne patologie w zarzadzaniu projektami jest rowniez czesto niewyobra-
zalne dla kierownikéw projektow ze wzgledu na:

a) brak bezpos$redniego wplywu na podwykonawcoéw, latwiej jest narzucié
deadline niz na biezgco monitorowaé przebieg prac wykonywanych przez
obce firmy,

b) przyzwyczajenia wykonawcow do sposobu zarzadzania projektem w opar-
ciu o terminy ostateczne,

6 Szerzej o tych zjawiskach w [Jokiel 2008, ss. 109—111].
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c) zlg dystrybucje informacji miedzy kolejnymi ekipami wykonawczymi,
latwiej ustali¢ deadline niz ciagle koordynowaé biezacy postep prac wielu
wykonawcéw,

d) czasami tez terminy ostateczne sa naturalnymi elementami projektow
np. przeprowadzenie koncertu sylwestrowego, wielkanocnego itd.

Warto szczegblnie podkreslié fakt, ze kierownik projektu cheac zarzadzaé
nim zgodnie z koncepcja tancucha krytycznego musi przelamac opory nie tylko
swoich podwladnych jak i przelozonych, ale réwniez dostawcow, podwyko-
nawcow itd. Musi wiec przekonaé¢ do shusznosci swojej koncepcji wiele oérod-
koéw decyzyjnych. Ponizszy przyklad zilustruje to dokladnie;j.

W ramach koncepcji tancucha krytycznego postuluje sie jak najszybsze za-
konczenia i rozliczenia zrealizowanych zadan w projekcie. Zaklada sie, ze czas
trwania projektu jest waznym czynnikiem wplywajacym na poziom bezpie-
czenstwa projektu. Podobne zalozenie przyjete jest jako podstawowe w tzw.
zwinnych metodykach zarzadzania projektami informatycznymi takimi jak:
Scrum?, programowanie ekstremalne eXtreme Programming (XP)8, Feature
Driven Development (FDD)?, Dynamic System Development Method
(DSDM)?0, rozwinietych dopiero w XXI w. na bazie do§wiadczen z wprowa-
dzaniem koncepcji zwinnego programowania (Agile Manifesto!t).

Czym krotszy czas trwania projektu tym mniejsze jest ryzyko wystapienia
niekorzystnych czynnikéw jakie brano pod uwage planujac przedsiewziecie.
Oplaca sie wiec maksymalnie skracaé czas realizacji projektu, nawet za cene
wyzszych kosztow wykorzystania zasobéw (praca w nadgodzinach, stawki
nocne, Swigteczne, wieksza ilo$¢ ludzi i sprzetu pracujacych rownolegle w za-
daniu itd.). Poprzez to do minimum redukuje sie niekorzystne zjawiska jak:

— niesprzyjajace czynniki losowe np. zwigzane z pogoda czy odkryciami ar-
cheologicznymi, geologicznymi itp.,

— upadloéé kontrahentéw, podwykonawcow, niewyptacalnoéc klienta,

— wzrost cen materialow, energii itp.

— unikanie placenia kar za nieterminowa realizacje projektu.

Z do$wiadczenia mozna powiedzie¢, ze prawdopodobienstwo zaistnienia
sytuacji niekorzystnej jest wieksze niz prawdopodobienstwo sytuacji sprzyja-
jacej, np. nalezy spodziewac sie raczej wzrostu optlat i cen za materialy niz ich
spadku. Co w humorystyczny aczkolwiek przekonujacy sposéb podkreslaja
tzw. prawa Murphy’ego?2.

Jednak praktyka gospodarcza jest oporna w wykorzystywaniu zasad, jakie
postulowane sa przez tancuch krytyczny i inne zwinne koncepcje zarzadzania
projektami. Najlepszym tego przykladem sg rozstrzygniecia przetargdéw pu-
blicznych, w ktérych glownym, a w wiekszosSci przypadkow jedynym kryterium
jest cena kontraktu. Niespotykang jest sytuacja uzaleznienia kwoty kontraktu
od czasu realizacji przedsiewziecia, co jest podstawowym narzedziem stymulu-

7 http://www.scrum.org/Scrum-Guides dostep 24.04.2013.

8 http://www.extremeprogramming.org/ dostep 24.04.2013.

9 http://www.featuredrivendevelopment.com/ dostep 24.04.2013.

10 http: //www.dsdm.org/ dostep 24.04.2013.

i http://agilemanifesto.org/ dostep 24.04.2013.

12 Zob. http://pl.wikiquote.org/wiki/Prawa_Murphy'ego dostep 24.04.2011.
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jacym szybsza realizacje projektdbw wg koncepcji lancucha krytycznego.
Natomiast kary umowne sg najgorszym z mozliwych mechanizméw motywo-
wania wykonawcow?3, zwlaszcza w sytuacji niewydolnych instytucji sagdowni-
czych w naszym Kkraju.

Nastepna barierg wprowadzania koncepcji lancucha krytycznego jest za-
kres prac, ktory zwykle przekracza kompetencje merytoryczne kierownika
projektu. Zdaje sobie z tego sprawe kazdy, kto prébowal wybudowaé dom
w tzw. ,systemie gospodarczym”. Oznacza to, ze nie mogac znaé sie na wszyst-
kich niuansach realizowanych zadan, kierownik projektu musi zawierzyc
w dobrg wole oraz fachowo$¢ podwladnych mu pracownikéw. Nie powinno
stanowi¢ to wiekszego problemu dla zespoléw zlozonych z ludzi, ktérzy znaja
sie dluzej i wspdlnie realizujg kolejny juz projekt. Jednak i w takiej sytuacji
wystepuja okolicznoSci, w ktérych nalezy zastosowac nowe zasady pracy zgod-
ne z zaleceniami lancucha krytycznego. Np. szacowanie czasu wykonania
zadan bez bufora czasowego, ale za to na 50% prawdopodobienstwa, ze termin
ten zostanie dotrzymany. Konwersja taka wymaga zwielokrotnionego wysitku
kierownika w celu wyjasnienia wszystkich watpliwosci podwladnym, redukcji
naturalnego, zakorzenionego w czlowieku oporu przed jakakolwiek
zmiang oraz pozyskania zaangazowania wspolpracownikow w nowych
warunkach pracy. Nie zawsze udaje sie bezproblemowo wprowadzic¢
tak znaczaca metamorfoze metod organizacji pracy nawet w zgranych
i sprawdzonych zespolach.

Kolejny problem we wdrazaniu koncepcji lancucha krytycznego mozna
wskaza¢ na przykladzie projektow mocno kreatywnych. Zwlaszcza dotyczy to
projektow zwigzanych z kulturg i sztuka, gdzie walor artystyczny jest kluczo-
wym czynnikiem sukcesu tych przedsiewzie¢. Pojecie piekna (podobnie do
pojecia prawdy) wymyka sie probom kwantyfikacji a nawet probom zdefinio-
wania [Popowicz 2004]. Oznacza to, Ze nie istnieje gorna granica doskonalo-
$ci, piekna, waloréw artystycznych, wrazen czy emocji, ktoére stoja na pierw-
szym miejscu w takich przedsiewzieciach. Zresztg dolna granica tych czynni-
kéw tez jest trudna do ustalenia. Brak mozliwoéci kwantyfikacji waznych
czynnikoéw dla projektu moze powodowaé trudnoéci w ustaleniu jego podsta-
wowych ograniczen. Analogiczna sytuacja wystepuje w przypadku projektéw
badawczych, ktorych efekty sa trudne do przewidzenia. Mozliwo$é oszacowa-
nia prawdopodobienstwa dokonania odkrycia np. naukowego wydaje sie byé
nieosiggalna. Dlatego zarzadzajac takimi projektami trudno jest stosowaé
zasady teorii ograniczen, gdyz moga one nie mie¢ sprecyzowanego horyzontu
czasowego, maksymalnego budzetu, czy przypisanych na sztywno zasobow.
Wiele z projektow badawczych jest realizowanych latami, przez zmieniajace
sie zespoly badaczy, finansowane z pozyskiwanych sukcesywnie Srodkéw
(granty, dotacje, donacje itp.), czasami bez uzyskania zamierzonych celow, czy
osiagniecia znaczacych efektow.

Wiekszo$¢ z dostepnych narzedzi informatycznych wpierajace zarzadzanie
projektami rowniez nie uwzglednia w standardzie obiektow, ktore ulatwilyby
planowanie i zarzadzanie projektami w duchu koncepcji lancucha krytyczne-

13 Przekonujaco opisuje to A. Blikle w [Blikle 2013].
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go. We wszystkich narzedziach jest mozliwo$¢ ustalenia dla zadan i projektu
terminéw ostatecznych, czyli wlaénie krytykowanych przez E. Goldratta
deadline’6w. Natomiast narzedzia te nie ulatwiaja zarzadzania projektami
chotby poprzez mozliwos¢ wstawiania dynamicznych buforéw czasowych
trwania zadan oraz buforu bezpieczenstwa projektu. Rysunek 2 przedstawia
zmodyfikowane zadanie w MsProject jako wlasnie bufor projektu, jednak
modyfikacja go zawsze wymaga recznej ingerencji kierownika projektu,
a przeciez moglby on automatycznie reagowac na zaraportowane dane z reali-
zacji zadah w harmonogramie.

Prawie zadne z dostepnych narzedzi informatycznych wspierajacych za-
rzadzanie projektami nie obsluguje analizy PERT!4, a tym bardziej analizy
PERT-COST. Oznacza to, ze przy szacowaniu czasu trwania czy
budzetéw zadan nie mozna zastosowaé scenariuszy np. optymistycznego, re-
alistycznego czy pesymistycznego. A zatem nie mozna tez przypisa¢ im praw-
dopodobienstwa wystapienia np. w postaci rozkladéw prawdopodobienstwa
(normalny, tréjkatny, gamma itd.)!s. Jak widaé ogranicza to harmonogramo-
wanie zadan z niepelnym prawdopodobiehnstwem ich wykonania, co
sugeruje teoria ograniczen.

Rys. 2. Bufor projektu w przykladowym harmonogramie Gantta
w Msproject
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

14 Jedynie MsProject w wersji 2007 mial mozliwo$¢é stworzenia bardzo uproszczonej analizy PERT
ale juz w wersji 2010 ta funkcja zostala usunieta.

15 Takie mozliwos$ci posiadaja aplikacje wspierajace zarzadzanie procesami jak: iGrafx, Aris, Ado-
nis, IBM BPMN i In., co oznacza, ze technicznie zastosowanie takich rozwiazan w narzedziach
informatycznych nie jest zbyt skomplikowane.
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Jedyne, co udalo sie uzyskaé za pomocg tych narzedzi informatycznych to
identyfikacja nadmiernej alokacji zasobow. Jednak stalo sie to raczej ,przy
okazji” — wynikalo z konstrukcji wielowymiarowych baz danych niz z inspiracji
koncepcja tancucha krytycznego.

Ostatnim z przedstawionych tu ograniczen teorii ograniczen jest ignoro-
wanie jej przez wiodace metodyki zarzadzania projektami takie jak Prince216,
PMBOK?, czy IPMA. Wglebiajac sie w tres¢ dokumentacji opisujgcej te meto-
dyki nie znajduje sie wzmianki ani o E. Goldrattcie, czy teorii ograniczen ani
o zjawiskach takich jak syndrom studenta i ich wplywie na harmonogramowa-
nie. Sg oczywiscie zalecenia jakie autorzy tych metodyk formuluja w stosunku
do planowania projektow jednak nie uwzgledniaja one dorobku TOC.

Zakonczenie

Podsumowujac przedstawione w artykule spostrzezenia dotyczace teorii ogra-

niczen nalezy podkresli¢ bariery stosowania jej w przedsiewzieciach gospodar-

czych. Sa to przede wszystkim:

1) Niski stopien znajomo$ci TOC przez osoby zaangazowane w projekty
biznesowe;

2) Brak czasu kierownikow projektéw na operacyjne nadzorowanie ich reali-
zacji, co skutkuje najczeéciej zarzadzaniem przez deadline’y;

3) Problem przelamania oporéw przed zmiang u wspdlpracownikow,
zwierzchnikéw, podwykonawcow, dostawcdw i innych interesariuszy — nie
jest to latwe zadanie dla kierujacego projektem zwlaszcza w sytuacji
znacznego skomplikowania samego projektu;

4) W projektach mocno kreatywnych, badawczych, czy z dziedziny sztuki
trudno jest jednoznacznie skwantyfikowaé niektére z podstawowych pa-
rametréw projektu jak np. czas opracowania wynalazku, znaczenie
odkrycia naukowego, czy poziom artyzmu sztuki teatralnej — co
powoduje, ze w takich projektach trudno jest ustali¢c podstawowe
ograniczenia systemu;

5) Brak w narzedziach informatycznych funkcji, ktore ulatwialyby harmono-
gramowanie i budzetowanie projektu w duchu TOC,;

6) Ignorowanie TOC przez wiodace, S$wiatowe metodyki zarzadzania
projektami.

Oprocz powyzszych barier w artykule wskazano réwniez problem koncen-
tracji na pewnych aspektach, parametrach przedsiewziecia, co moze prowa-
dzi¢ do suboptymalizacji projektu ujmowanego systemowo. Na bazie tego
spostrzezenia zaproponowano podejécie kompleksowe do wyznaczania pod-
stawowych ograniczen w projekcie — holistyczna $ciezke krytyczna.

Na koniec warto zwr6ci¢é uwage na jeszcze jedno ograniczenie stosowania
teorii ograniczen. Wynika ono z naturalnych sklonnoéci wiekszosci ludzi, czyli
tez kierownikéw i realizator6w projektow. Pomimo znajomosci genezy i skut-

16 PRINCE2 — Skuteczne zarzqdzanie projektami, Londyn TSO 2009.

17 Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge), PMBOK Guide 2000 Edition, thum. Marek Dabrowski, Wydawnictwo Mana-gement
Training & Development Center, Warszawa 2003 oraz nowsze wersje: PMI (2012) A Guide to the
Project Management Body of Knowledge — obecnie najnowsza jest 5 edycja.
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koéow zjawiska syndromu studenta duza cze$é z nas poddaje sie i tak czesto jego
przemoznemu oddzialywaniu, gdyz jest to zjawisko naturalne.
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Category of the project as a criterion for bonus system
in teams of knowledge workers — a case study

Abstract: The aim of the paper is to present a practical example of the re-
lationship among a compensation and project approach in the organiza-
tion. The subject of the presentation is to describe the bonus (merit) sys-
tem of knowledge workers in the R&D organization that was based on the
assessment and categorization of projects, are performed by task teams
of the firm. In this way, there is a focused attention for a motivational and
strategic link between business goals and objectives of the HRM policy. In
the first part of this text, there is a theoretical background that presents
the foundation of building the compensation system of knowledge workers
in the context of specific conditions for project management.

Key-words: Category of the project, knowledge workers, compensation
system, bonus system, R&D organization.

Wprowadzenie
Projekt mozna zdefiniowaé jako czasowy wysilek, przedsiewziecie, majace na
celu stworzenie unikalnego produktu lub uslug. Projekt jest jednorazowy, nie
jest powtarzalny w firmie, a jedyne, co jest ponownie wykorzystywane to wie-
dza i doswiadczenie. W dobie rozwoju pracownikéw i organizacji wiedzy,
aspekt zarzadzania projektami, zwlaszcza innowacyjnymi i tworczymi, zyskuje
na coraz wiekszym znaczeniu dla gospodarki [Krawiec, 2000, ss. 11—14] Efek-
tem projektu jest zatem produkt lub ustuga r6zna w wielu istotnych punktach
w stosunku do innych podobnych, lub jest on zupekie unikatowy i nowatorski
w stosunku do dotychczas wykonanych [Duncan, 1996, s. 12]. To wtaénie po-
winno by¢ dzisiaj wyrdznikiem okreslajacym zarzadzanie projektami w zespo-
lach opartych na pracownikach wiedzy.

Podstawowym celem kazdego projektu jest szybkie wprowadzenie zmian,
w SciSle okre$lonym czasie w ramach przydzielonych $rodkéw. Projekty sg
przedsiewzieciami realizowanymi na wszystkich poziomach organizacji, anga-
zujacym okre$lone zasoby. Najtrudniej jest zaktywizowaé i pobudzié do
sprawnego dzialania zasoby ludzkie. Z drugiej strony projekty najczesciej do-
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tycza strategicznych obszaréow funkqonowama organizacji, stad kazdy prOJekt
musi zosta¢ przed rozpoczeciem zdeflmowany, odpow1edn10 opisany,
skategoryzowany. Projekty charakteryzuja sie zazwyczaj [np. Trocki, 2003,
Lock, 2003]:

— jednostkowo$cig dzialania i osiagnietych efektow,

— ograniczeniem w czasie w zakresie procesow, dzialan, przebiegow

i zasobow,

— zapotrzebowaniem na rbézne synergicznie polaczone kwalifikacje, i czesto
nowe poklady wykorzystania wiedzy,

— kompleksowoscia przebiegu 1 logistyka wspoéldzialania roé6znych
wykonawcow

Wdrozenie zarzadzania projektami zwigzane jest z opracowaniem proce-
dur formulowania, realizacji i monitoringu projektu oraz sprawnego systemu
przeplywu informacji i podejmowania decyzji, na bazie istniejacej struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz posiadanych zasobéw pracowniczych.
Definicja projektu oparta na powyzszych wymiarach okre$la rozmiar wprowa-
dzanych zmian, okresla stan docelowy, a przede wszystkim zakres prac przypi-
sanych do wykonawcow w zespole. Okreslony zostaje takze moment rozpocze-
cia i zakonczenia projektu, przydzielone zostaja na jego wykonanie okreslone
srodki finansowe oraz zabezpieczone zasoby ludzkie do wykonania niezbed-
nych prac. Kategoryzacja i powiazanie z nig taryfikatora placowego
projektu moze stanowi¢ podstawe efektywnosci dzialah wykonawcow
i wplywac na wysoka jako$¢ pozostalych parametrow zarzadzania projektem.

W przypadku pracownikoéw wiedzy, poziom trudnoéci, jaki sie przed nimi
stawia w zakresie rozwijania i podejmowania zwlaszcza projektow innowacyj-
nych, powinien sie wigzac z oferowaniem ponadrynkowych stawek wynagro-
dzen za prace w takich projektach, opartych na wskaznikach efektywno$cio-
wych. Cechami wyr6zniajacymi w takim kontekécie pracownikow wiedzy sa
m.in. [Zablocki, 2010, s. 100, Szyjewski 2004, s. 10—18]: autonomia dzialania,
wspblzaleznoéc, kompleksowo$é, dzielenie sie wiedzg, wspomagania procesu
innowacji, dwuznaczno$¢, nieliniowo$é, brak rutyny, czy dzialanie w warun-
kach heterogenicznych, konfrontacyjnych opartych na dialogu i uczeniu sie.
W kontekscie tak zlozonych uwarunkowan pracy w organizacjach wiedzy opar-
tych na strukturach projektowych nalezy stwierdzi¢, iz znajdujemy liczne zalo-
Zenia zwigzane z motywowaniem przez prace projektowa, ktére w literaturze
sq opisywane jako zrodla motywacji autotelicznej, podstawy szcze$cia nowego
pokolenia wykonawcow. Nie zawsze te hipotezy sie sprawdzaja, a niejedno-
krotnie wyniki badan wskazujg, iz charakter pracy w systemie projektowym
powoduje zanik satysfakcji z pracy, czyniac z niej prace ,toksyczna” [Asquin,
Garel, Picq, 2010, s. 166]. Nie wszyscy ludzie maja ponadto odpowiednie cechy
i umiejetnos$ci predysponujgce ich do kreatywnej pracy zespolowej, z duzym
poziomem presji za wynik, czas i efekty innych wykonawcow.

W zwigzku z tym nalezy baczniej zwraca¢ uwage na poziom i strukture
wynagrodzen, ktére moga stabilizowa¢ poczucie bezpieczenistwa
oraz motywacji zewnetrznej. Wynagrodzenia oferowane za udzial w realizacji
— zwlaszcza dynamicznie zmiennych w czasie, niepewnych i zlozonych projek-
tow o charakterze innowacyjnym powinny spelia¢ wymogi funkcji
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motywacyjnej i inwestycyjnej wynagrodzeh. Odpowiednio zainwestowany
potencjal ludzki stanowi¢ moze o skuteczno$ci efektéw zarzadzania projektami
[Piwowar-Sulej, 2012. s. 46]

Kluczowym aspektem wspierajacym efektywnoé¢ takiego procesu kiero-
wania zespolami projektowymi pracownikow wiedzy bedzie wiec stworzenie
motywacyjnego i rentownego mechanizmu premiowego aktywizacji
materialnej do osiggania zalozonych celéw w zakresie sumiennego przygo-
towania, jakoéciowej realizacji i odpowiedzialnego wdrozenia efektéw pracy
przez dany zespoél projektowy Punktem wyjécia do budowania systemu pre-
miowego harmonicznie spajajacego cele strategiczne organizacji z dziataniami
na poziomie taktycznym i operacyjnym powinno by¢ odp0w1edn1e skategory-
zowanie projektow realizowanych przez firme i oparcie na tym mechanizméow
premiowania.

Glownym celem niniejszego referatu jest prezentacja analizy przypadku
dotyczacego praktycznego wdrozenia systemu premiowego opartego na podej-
$ciu projektowym w firmie uslug badawczych. W pierwszej czeSci tekstu zo-
stanie przedstawiony syntetyczny opis zalozen teoretycznych motywowania
pracownikow wiedzy w zespolach projektowych. Druga cze$¢ artykutu doty-
czy¢ bedzie opisu gléwnych uwarunkowan i mechanizméw empirycznego
przykladu premiowania z wykorzystaniem kategoryzacji projektow.

Opisywana firma, ktora wdrazala taki system jest organizacja o charakte-
rze ushugowo-naukowo-badawczym. Jest to nowoczesna firma pod wzgledem
modelu biznesowego, ktéra oferuje szeroki zakres ustug rozwojowych i wdro-
zeniowych z zakresu badan geologlcznych Zespoly, ktore funkcjonuja w ra-
mach struktury analizowanej organizacji maja charakter formalnych dzialow
o zmiennych czasowo skladach, w zaleznoéci od formy realizowanego projek-
tu. W ramach kazdego zespohlu sa zatrudnieni pracownicy naukowi o duzym
stazu pracy, posiadajgcy stopnie naukowych doktora, publikujgcy swoje
wyniki prac w czasopismach i ksigzkach naukowych. Dlatego z pelnym
przekonaniem mozna stwierdzié, iz sa to pracownicy wiedzy w organizacji
o podejéciu projektowym.

System motywowania materialnego pracownikow wiedzy zespotu
projektowego

Proces zarzadzania projektem jest procesem zlozonym, ktorego celem jest
szczegblowe opracowanie zakresu operacji i dzialan oraz organizacja ich reali-
zacji. Efektywne kierowanie projektem polega na optymalnym wlaczeniu ze-
spolu w caly proces zarzadzania projektem, zespohu, ktéry przejawia pozadane
zachowania i postawy, a tym samym realizuje cele i funkcje danego przedsie-
wziecia o charakterze projektowym. [Listwan, 2011, s. 405]. Istotng zmienng
podnoszaca efektywnos$é pracy takich zespolow jest motywacyjny system wy-
nagrodzen, oparty na wymiernych i strategicznych wskaznikach zwigzanych
zaré6wno z praca zespolowa, jak i docenieniem obiektywnego i uczciwego
wkladu poszczeg6lnych wykonawcoéw. Przyjmujac kryterium charakteru udzia-
lu danego pracownika zespolu w odniesieniu do modelowych etapéw zarza-
dzania projektem, mozna wyr6znié¢ nastepujace fazy, ktére powinny podlegaé
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ewaluacji i kategoryzacji jego zatrudnienia, ocenie, a w konsekwencji wyna-

gradzania przy danym projekcie:

a) Faza preparacji, przygotowanie i zaplanowania dzialan przebiegu calego
projektu, wraz z podetapem budowania relacji z klientem, fazami zdoby-
wania i podpisywania danego projektu (zaméwienia),

b) Faza realizacji, wykonania zadan i procesow skladajacych sie na finalny
efekt projektu,

c¢) Faza kontroli, rozliczanie, analizowanie i archiwizacja dokumentacji da-
nego projektu lacznie z podetapem wspolpracy posprzedazowej u klienta.
Istota podejscia projektowego opartego na cyklu dzialania zorganizowane-

go jest osiggniecie na zakonczenie projektu zdefiniowanych na etapie prepara-

cji okreslonych wymiernych wskaznikow (efektow) istotnych w perspektywie
celow organizacji Projekt, musi kazdorazowo nie$é z sobg takie wyznaczniki
pozwalajace na jego finalng kategoryzacje, znaczenie, wklad w budowanie
warto$ci organizacji. W celu optymalnego powigzania zachowan i efektow
pracy czlonkéw zespotu z osiggnietymi koncowymi celami zakonczenia projek-
tu, nalezy powiagza¢ strumien dochodéw, zwlaszcza zmiennych w czasie,
z ustalonymi parametrami opisujacymi sposob pracy i wygenerowane wyniki
na koniec dzialania projektowego. Stad projektem, w takim rozumieniu, mo-
zemy okreslac zlozone zlecenie od klienta, ktore jest realizowane przez ustalo-
ny zespol (czesto elastycznie i wirtualnie konfigurowany) majace strategiczne
znaczenie dla istoty i rozwoju firmy. Dlatego warto w ocenie wartosci uzyska-
nych profitéw dla organizacji wprowadzi¢ juz na etapie planowania kluczowe
kryteria wartoSciowania projektéw i oceny efektéw projektu — kategorie
znaczenia danego projektu dla organizacji. Projekty réznia sie miedzy
sobg czasem realizacji, Srodkami dzialania, nakladem pracy, intensywno$cia
dzialania, absorpcja kapitalu i zasobow — w tym ludzkich, a systemowo —
kranicowa rentowno$cia i znaczeniem dla rozwoju i przyszlosci danej firmy

[Duncan, 1996, ss. 23—45]. W przypadku zespoléw pracownikéow wiedzy, sa to

czesto dzialania projektowe o charakterze unikatowym, twoérczym i innowa-

cyjnym, nie do konica dajacym sie w fazie preparacji dokladnie sparametryzo-
wac. Tym bardziej nalezy zwrdci¢ uwage na pojecie kategoryzacji projektéw

w znaczeniu jakoSciowym, dlugofalowym i opartym na celach niewymiernych

jak budowanie relacji z klientem, podnoszenie jako$ci oferty projektowej, uzy-

skanie okre$lonej marki na rynku czy wsréd konkurentéw. Bardzo czesto

w przypadku takich projektéw dochodzi do korzystania ze specjalnych i rzad-

kich zasobow, a dotyczy to w szczegblnosci zasobow ludzkich, zespoléw o spe-

cyfice wynikajacej z udzialu pracownikéw wiedzy, od ktbérych oczekuje sie

innowacyjnoéci, elastycznosci, kreatywnos$ci, mySlenia niestandardowego [Li-

stwan, 2011, s. 407]. Kategoria projektu jest wiec zatem syntetyczng miara

warto$ciujacg nie tylko uzyskane iloéciowe cele finansowe, sprzedazowe, kosz-
towe czy ogoblnie nakladowe. Kategoria projektu powinna by¢ wyklad-
nikiem wartosci dodanej, jaka osiaga firma realizujac wysoko jako-
$ciowo i efektywnie dany projekt, w perspektywie swojej misji, wi-
zji i celéw strategicznych.

Podjecie decyzji o kategoryzacji projektu nalezy do Scistego kierownictwa
firmy, niemniej bardzo istotna role — zaplanowania prac dla zespotu — w takim
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projekcie nalezy przypisa¢ kierownikom projektowym. Analizujac sklad zespo-
lu pracowniczego w strukturze projektowej szczeg6lna role w motywowaniu
odgrywa menedzer projektu, ktéry najczeSciej bywa réwniez kierownikiem
zespolu. Niemniej praktyka wskazuje, iz problemem w wycenie warto$ci
i wkladu kierownika zespotu projektowego jest okreslenie jego roli w caloscio-
wym podejéciu do zarzadzania projektem i w konsekwencji ponoszenie odpo-
wiedzialno$ci za prace zespolu w danej kategoryzacji projektéw. Pojawia sie
tutaj réwniez pewien problem z ,crosowaniem” sie obowiazkéw oraz zadan
takiego menedzera w przypadku podwdjnego i niepokrywajacego sie z rela-
cjami nadrzedno$ci stluzbowej ukladu hierarchicznego w organizacji [Kozinski,
Listwan, 2005, s. 136]. Kierownicy projektow, ktérzy nie sa kierownikami
liniowymi swoich zespoléw, badZ nie sa menedzerami sztabowymi, majacymi
wysoko formalnie ustabilizowane zrédla wladzy — moga odczuwac ze strony
innych menedzeréw okre$lone formy nacisku i presji. W zaleznosci od klimatu
organizacyjnego, pozycji indywidualnej takiego kierownika, moze to doprowa-
dzi¢ do kontrproduktywnych zachowan czlonkéw jego zespolu, jak i jego sa-
mego, wywolywac lek i paraliz decyzyjny, by¢ Zréodlem negatywnych emocji,
ktére potem mogg sie przekladac¢ na zespol (sposob wspodldzialania i finalnie
na wyniki). Bez wzgledu jednak na usytuowanie hierarchiczne kierownika
zespolu, mozna wymieni¢ standardowe, najistotniejsze zadania, ktére sg jed-
noznacznie przypisane menedzerowi projektu [Krawiec, 2000]:

— Tworzenie i weryfikacja przydatnoéci czlonkéw zespolu,

— Organizowanie pracy zespolowej,

— Motywowanie i integrowanie czlonkéw zespotu,

— Rozwiazywanie konfliktéw i komunikowanie sie z zespolem,

— Zapewnianie §rodkow i zasobéw do realizacji danego projektu.

Projekty, ktore majg charakter unikatowych, wysoko innowacyjnych
przedsiewzie¢ wymagaja silnie motywacyjnego narzedzia uzyskiwania opty-
malnych zachowan pracownikéw wiedzy. W projektach nowatorskich czesto
dochodzi do rozminiecia sie zakladanych celow i wskaznikoéw z ostatecznym
efektem pracy nad projektem. Ponadto, wymaga sie przy takich projektach
zwiekszonego nakladu zaangazowania, dzielenia sie wiedza, rozwoju nowych
zakresow kompetencyjnych myslenla nlestandardowego podejsma kreatyw-
nego. To wszystko sprawia, iz podnosi sie poziom zlozonosci i wymogow dla
wykonawcow takiego projektu [Zablocki, 2010, ss. 99—100] Warto wiec wpro-
wadzi¢ dodatkowe instrumenty aktywizacji pracownikéw majacych realizowac
tak wymagajace zadania. Shuzy¢ moze temu motywacyjny system premiowy
oparty na kategoryzacji projektow, ktory wyzwala w pracownikach pozytywna
presje i odpowiednia logike dzialania. Dotyczy to, zwlaszcza kierownika pro-
jektu, ktéry ma do dyspozycji zesp6l pracownikéw wiedzy, efektywnego anga-
zowania ich czasu pracy, optymalizowania wysilku intelektualnego, zyskowne-
go inwestowania kapitalu wiedzy swoich podwladnych do realizacji danego
projektu. Ma to miejsce, zwlaszcza w tym przypadku, kiedy zespol, a posrednio
organizacja stoja przed wyborem optymalizacyjnym, jaki rodzaj projektu, jaka
kategorie dzialania podja¢ — majgc na uwadze ograniczone zasoby finansowe,
czasowe, a przede wszystkim ludzkie.
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W tym $wietle mozna przyjaé, iz zespdt projektowy to grupa pracownikéow,
ktora posiada komplementarne umiejetnosci, jest sprzegnieta w procesie pra-
cy we wspolnym dzialaniu, realizuje odpowiedzialnie cel projektowy oraz row-
nolegle swoje indywidualne [Katzenbach, Smith, 2001, s. 55]. Spos6b moty-
wowania bedzie polegal na premiowaniu aktywnos$ci zwigzanych z podejmo-
waniem z palety mozliwych projektow, tych, ktére dla firmy majg charakter
strategiczny, rozwojowy, innowacyjny, ktéore powoduja w dluzszym okresie
czasu wzrost warto$ci organizacji, jak i zatrudnionych. Niemniej nalezy zwro6-
ci¢ uwage, iz mechanizm i zasady motywowania czlonkéw zespoltu zadaniowe-
go s3 zblizone do tych, ktére odnosza sie do motywowania pracownikow
w ogo6le, niemniej nalezy wskaza¢ istotne uwarunkowania, ktore
nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu narzedzi aktywizacji pracownikow
w strukturach projektowych, a zwlaszcza w przypadku pracownikow wiedzy
[Listwan, op. cit., s. 413]:

— Uznanie i docenienie duzego ladunku intelektualnej pracy,

— Ocenianie pozytywnie rozwigzan innowacyjnych,

— Uwzglednienie atrybutéw motywacji pozamaterialnej jak autonomia reali-
zacyjna i decyzyjna, zaufanie, klimat spoleczny, dobre warunki pracy
tworczej, itp.,

— Materialne formy prowizyjno-zadaniowe oparty na kryteriach grupowych
i indywidualnych.

Calkowity dochéd pracownika wiedzy zespolu projektowego moze zatem
by¢ wartos$cig, ktora podlega wycenia wg réznych kryteriow i uwarunkowan
wkladu, efektéw zaleznych zaréwno od niego samego, jak i od celéw zespolo-
wych zwigzanych z przebiegiem realizacji projektu. Dlatego, majac na uwadze,
cechy charakterystyczne dla osiggania wysokiego poziomu motywacji zespotu
pracownikéw zintegrowanych wokol wspélnego dzialania projektowego,
a z drugiej strony — doceniajac unikatowo$¢ i autonomie wkladu kazdego
z pracownikow wiedzy, nalezy zaproponowaé nastepujace zasady konstruowa-
nia mechanizmu motywowania materialnego w zarzadzaniu projektowym:

— Woynagrodzenie zasadnicze — cze$¢ stala zalezna od pozycji stanowiskowej
pracownika w ukladzie hierarchicznym organizacji, wzglednie pozycji ze-
spolu w ramach struktury macierzowo-projektowej,

-  Czest korygujqca zasadnicza — zmienna $redniookresowo w zalezno$ci od
ewaluacji poziomu kompetencp wiedzy niezbednej do wykonanla
okres$lonej kategorii, moze by¢ operacjonalizowane na poziomie oceny
okresowej pracownika,

— Wynagrodzenie zmienne premiowe/prowizyjne — cze$¢ ruchoma, zalezna
od podjecia danej kategorii projektu, ze wzgledu na cele i obszary kluczo-
wych wskaznikow efektywnoéci zdefiniowanych dla projektu.

— Cze$¢ korygujaca zmienna — czeS¢ ruchoma krotkookresowo
w zalezno$ci od oceny wkladu zaangazowania w kazdy kolejny
podjety projekt przez zespol.

Powyzsze wskazania modelowego podejsScia do konstrukcji wynagrodzen
pracownikéw wiedzy w zespolach projektowych sa oparte na racjonalnym
podziale stosowanych narzedzi zakotwiczonym w logice kierowania zespolem
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projektowym pracownikéw wiedzy. Mozna odnie$¢ sie zatem do dwoch zasad-

niczych wymiarowych pracy projektowej, ktére powinny by¢ ocenianie i opla-

cane wg odmiennych mechanizmow:

— Bezpos$rednie dzialania biezace — operacyjne i taktyczne zadania pracow-
nikow realizujace kolejne kroki i podetapy projektu,

— Poérednie efekty realizacji projektu — wzrost jakoéci wspoéldzialania,
wzrost wiedzy, dzielenie sie wiedza, rozwoj zachowan ksztaltujacych inte-
gracje wspolpracy projektowej

— Koncowa oczekiwana warto$é reahzaCJl prOJektu — strategiczne podejscie
kierownika i zespolu do zaangazowama i rozwoju Jakosc1 danego projektu
Biorac pod uwage, iz powyzsze fazy dzialania skladaja sie na calo$é proce-

su kierowania zespolem projektowym — powyzsze podejécie w sposéb kom-
pleksowy moze motywacyjnie oddzialywa¢ na kreowanie wysokich jako$ciowo
zachowan pracowniczych zaleznych od wktadu o perspektywie krotkookreso-
wej (wzrost kompetencji, wiedzy, rozwoj specjalistyczny, efektywna wspolpra-
ca, ocena zaangazowania). Niemniej, strategicznym walorem prezentowanego
podejécia motywowania materialnego jest uwzglqdnleme wymiaru dlugofalo-
wego, wykraczajace poza ramy czasowe otwarcia i zamkniecia realizacji dane-
go projektu, majacy charakter instrumentéw odroczonych. Wzrost poziomu
catkowitego dochodu pracownika bedzie opieral sie na pozytywnej ocenie war-
toéci kategorii projektoéw realizowanych przez dany zespo6l oraz konicowej war-
toSci danego przedsiewziecia projektowego. Na podstawie tak dokonanych
weryfikacji oceny poziomu innowacyjnoSci, strategicznos$ci i zyskownosci
podejmowanych projektéw — wczesniej ocenione poziomy wiedzy i zaangazo-
wania jednostkowego pracownika, maja szanse przelozy¢ sie na synergiczny
mechanizm optymalizowania zaréwno celéw organizacyjnych, jak i poszcze-
goélnych pracownikdw.

Case Study - opis przypadku zintegrowanego systemu premiowego
opartego na podejsciu projektowym

Ponizej prezentowany praktyczny przyklad analizy systemu premiowego
pracownikéow wiedzy zespolow projektowych ukazuje opisywana wyzej
zalezno$¢ funkcji inwestycyjnej wynagrodzen zmiennych w stosunku do
optymalizacji posiadanego kapitalu ludzkiegp w uwarunkowaniach
zarzadzania projektowego.

Cele systemu premiowego

Wprowadzenie systemu premiowego opartego na zarzadzaniu projektami
mialo na celu w opisywanej Spoélce za zadanie podniesienie motywacji
zatrudnionych pracownikéw w realizacji ich codziennych zadan i obowigzkow
w ujeciu projektowym. Racjonalny i rentowny podzial wypracowanej
nadwyzki finansowej powinien stanowié bodziec materialny wplywajacy na
zachowania i postawy, ktére w ujeciu strategicznym powinny realizowaé
ponizsze cele Spolki:

1) Podejmowanie kluczowych dla rozwoju Spoélki projektow,

2) Indywidualna ocena kompetencji i jakoSci pracy danego pracownika,

3) Optymalizacja decyzji ptacowych przez kadre kierownicza Spokki,
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4) Obiektywizacja procesu wynagradzania pracownikoéw Spolki,
5) Budowa rentownego budzetu premiowego.

Jak widac jednym z celéw strategicznych Spolki jest generowanie zysku na
drodze pozyskiwania projektéw nowoczesnych, rozwojowych, innowacyjnych,
realizowanych dla podmiotéw zewnetrznych, nie zwigzanych kluczowo tylko
z glownym klientem. Poniewaz tego typu projekty stanowia jedna z kilku kate-
gorii prac realizowanych przez poszczegblne Zespoly, podstawowym zadaniem
systemu premiowego jest polaczenia wyplat kwot premiowych odnoszacych
sie do taryfikatora zestawu Projektoéw (zlecen), ktory bedzie porzadkowal wy-
soko$¢ wyplacanej Zespolowi premii w zaleznoéci od rodzaju realizowanych
zadan. Z tego powodu metodyka wyliczania kwot premiowych jest uzalezniona
od realizacji w danym okresie liczby i marz realizowanych projektow przez
Zaklad zgodnie z tabelg taryfikacyjng projektéw. Podstawg do okreslenia kwo-
ty premii kwartalnej dla pracownika zespolow projektowych jest: wygenero-
wany kwartalny poziom budzetu premiowego oparty na uzyskanej marzy
dla danej jednostki organizacyjnej, uzyskane przez pracownika Zespohlu
indywidualne wyniki oceny okresowej, oraz poziom marz i kategorii realizo-
wanych przez niego Projektow.

Kategoryzacja projektow

Decyzja Zarzadu Spolki na dany rok, ustala sie do wyliczenia premii pracow-

nikow Zespolow Projektowych pojecie Kategorii Projektéw realizowanych

przez Zespoly. Uwzgledniajac takie zmienne jak poziom innowacyjnoéci

i kluczowe grupy obszaréw prac oraz klientdéw, dokonano taryfikacji projektow

na trzy grupy:

- Kategoria I: praca standardowa, obszary wspomagajace glowne
cele biznesowe, pozostali klienci, projekty rutynowe poza glow-
nym zakresem oferty Spo6lki,

— Kategoria II: praca zawierajaca elementy innowacyjnosci, ob-
szary GCT, nowe obszary, strategiczni klienci, projekty o wyso-
kich poziomach marz i niskiej kosztowno$ci realizacji,

— Kategoria Ill: praca nowatorska, innowacyjne obszary GCT,
nowe obszary badan, strategiczni klienci, projekty, ktére wy-
kraczaja poza standardowe cele strategiczne Spolki — bedace
zrédlem rozwoju pracownikow i calej Spolki w zakresie klu-
czowych kompetencji.

Do wyceny warto$ci premii w danym kwartale bierze sie zatem ocene ka-
tegorii danego Projektu tylko na ,projektach zamknietych” w danym kwartale,
to znaczy calkowicie rozliczonych pod wzgledem formalnym i merytorycznym.
Po zakonczonym kwartale Przelozony pracownika danego Zespolu dokonuje
oceny podleglego pracownika uwzgledniajac dwa wymiary oceny:

a) ocene postaw i kompetencji pracownika wg arkusza Okresowej
Oceny Kwartalnej,

b) ocene zaangazowania pracownika w Dane Projekty w okresie
danego kwartalu.
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W przypadku oceny okresowej pracownik otrzymuje ponizsza ocene punk-
towg w zalezno$ci od poziomu oceny poszczegélnych kryteribw, jakie sa
umieszczone w Arkuszu Oceny Kwartalnej.

2) postawa i kompetencje niedopuszczajace, brak premii

w danym okresie,

3) postawa i kompetencje przecietne,
4) postawa i kompetencje dobre,
5) postawa i kompetencje wyjatkowe.

W przypadku drugiego wymiaru nastepuje imienne przypisanie pracowni-
ka do realizowanych projektow przez Zespol, oceniajac dla kazdego zrealizo-
wanego projektu Kategorie Projektow, oraz udziat pracownika w wygene-
rowaniu poziomu marzy danego Projektu. Majac te dwie zmienne wylicza sie
Wazong Warto§¢é Marzowa Projektéw, w jakich bral udzial pracownik:

— Projekty Kategoria 1 — nizsza warto$§¢ punktow w Tabeli Punktow

Premiowych,

— Projekty Kategoria 2 — wyzsza warto$¢ punktow w Tabeli Punktow

Premiowych,

— Projekty Kategoria 3 — najwyzsza warto$¢ punktéw w Tabeli Punktow

Premiowych,

Algorytm wyliczania wartosci premii

Algorytm wyliczania poziomu premii rozpoczyna sie od identyfikacji uzyska-
nych marz za projekty realizowane przez wszystkich pracownikéw danego
zespolu w podziale na kategorie. Nastepnie kumuluje sie wyniki kwartalne
marz w podziale na Kategorie realizowanych Projektéw przez dany Zaklad.
Kierownik Zespolu dokonuje kwartalnej oceny zaangazowania meryto-
rycznego i nakladu czasu pracy swoich podleglych pracownikow
w kazdym Projekcie z danego kwartalu. Ocena jest dokonywana ,zero-
jedynkowo” w zasadniczym ujeciu: czy pracownik po$wiecal istotnie swoj czas
i potencjal na wsparcie danego Projektu, badzZ nie. Zaliczenie zaangazowania
pracownika w dany Projekt nastepuje po weryfikacji rzeczywistego meryto-
rycznego wkladu w realizacje danego projektu, ktéry jest uwidoczniony
w nastepujacych dokumentach:

a) Karta Pracy,

b) Karta Projektu,

c) Opracowanie Projektu.

Kadra kierownicza podejmuje decyzje, w oparciu o ocene rzeczywistego
zaangazowania tak, aby nie mozna bylo kwalifikowaé pracownika do Projektu,
jesli mial bardzo maly czasowo i merytorycznie wplyw na realizacje tego pro-
jektu. Zaleca sie weryfikacje tej macierzy przez kierownika Zakladu.
W przypadku premii Kierownika Zakladu ocene zaliczenia Kategorii Projektow
dokonuje Zarzad. W wyniku tego zaliczenia powstaje dla Zespolu macierz ze-
ro-jedynkowa zaangazowania pracownikoéw w projekty w danym kwartale. Na
podstawie danych marzowych przypisuje sie adekwatny udzial wypracowanej
marzy na Projektach dla poszczegélnych pracownikéw. Dokonuje sie tego
poprzez sume skumulowanej wartosci marz dla danych Kategorii Projek-
tow przypisujac je do poszczegbdlnych pracownikéw Zespotu. Dzieki temu wyli-
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cza sie, jaki jest udzial/procent wygenerowanej w kwartale marzy
przypada na czas/naklad zaangazowania pracownika w danej Ka-
tegorii Projektow. Chodzi o wskazanie ,,zyskowno$ci zaangazowania” pracy
czasu danego pracownika. Wskaznik 1 — oznacza, iz pracownik bral udzial we
wszystkich projektach w danej kategorii, 0 — oznacza brak zaangazowania
itym samym brak wygenerowania marzy na danej kategorii projektow.

W kolejnym kroku wylicza sie udzial (procent) marzy, jaki w danej
Kategorii Projektu przypada na pracownika w stosunku do innych
pracownikéw w danym zespole. S3 to proporcje indywidualne ,rentow-
noéci pracy” danego pracownika na tle Zespolu i Projektow. Osigga sie tym
ocene zaangazowania danego pracownika w dany projekt w stosunku do pozo-
stalych pracownikéw Zespolu. Wynikiem tego etapu jest uzyskanie okreslo-
nych warto$ci procentowanych (0-100%) przypisanych do danej Kategorii
Projektow, w ktorych byt zaangazowany pracownik:

Stopien Zaangazowania Pracownika w Projekty = Udzial % Kat 1
+ Udzial % Kat 2 + Udzial % Kat 3

Nastqpme uwzglqdmajqc ocene obu wymiaréw — oceny indywidualnej oraz
kategorii i marz projektow, przelozony pracownika okre§la Warto$¢ Punktow
Premiowych, jaka przysluguje pracownikowi w danym kwartale. Jest to
podstawa do wyplaty kwotowej premii, bedaca podstawa wyliczenia indywi-
dualnej kwoty premii kwartalnej, uwzgledniajac indywidualng ocene dokona-
ng przez przelozonego w Zespole i rozklad udziatlu procentowego zaangazowa-
nia w Projekt.

Tabela nr 1. Warto$ci Punktéw Premiowych

5 10,00 12,50 15,00

Ocena 4 4,50 7,00 9,00

Pracownika 3 1,00 2,50 4,00

2 0,00 0,00 0,00

KATEGORIA kat. 1 kat. 2 kat. 3
PROJEKTU

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warto$cia macierzy punktowej sa ,Punkty Premiowe”, jakie po kwarta-
le uzyskuje sie za ocene indywidualng oraz za udzial w danych Projektach. Im
wyzsza ocena, im wyzsza kategoria Projektow, tym wiecej Punktéw Premio-
wych. Natezenie wzrostu punktéw nie jest rownomierne. Wieksza dynamika
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wzrostu jest w wyzszych kategoriach oceny. Zwiekszenie wysitku i nakladu
zaangazowania w wyzszych poziomach trudnoSci pracy wymaga wiekszego
zwiekszenia potencjalu pracy, stad te roznice. W przypadku oceny 2 — nie ma
mozliwo$ci przyznania premii. W kolejnym kroku Wazong Wartos$¢ Punk-
tow Premiowych z Tabeli Warto$ci Punktéw Premiowych dla danego pra-
cownika wynikajaca z uzyskanej oceny indywidualnej i rozkladu zaangazowa-
nia w dane Kategorie Projektoéw, ktora bedzie podstawa do proporcjonalnego
wyliczenia indywidualnej premii w relacji do uzyskanych swoich wynikdéw
i budzetu na Zespo6l. Nastepnie wylicza sie Zespolowy Udzial Wazonych
Punktéw Premiowych uzyskanych przez indywidualnego pracow-
nika w danym kwartale w stosunku do pozostalych pracownikow
Zespohu. Zapewnia to przede wszystkim nie przekroczenie budzetu i zacho-
wanie parametrow rentownos$ci projektow i rownomiernego zaangazowania
pracownikéw w prace w dane Projekty. Teoretycznie zakladajac, iz wszyscy
pracownicy uzyskuja te sama ocene od przeloZzonego i angazuja sie tak samo
we wszystkie projekty — wtedy wszystkim system wyliczy taka samg kwote
premii indywidualnej, zapewniajac bezpieczenstwo budzetowe. Nie powstaja
nadwyzki za dany kwartal. Uwzgledniajagc kwote budzetu premiowego,
jaki zostal wyliczony dla zespolu wylicza sie indywidualng kwote
premii kwartalnej dla pracownika w proporcji Wazonych Punktow
Premiowych, jakie uzyskal.

Podsumowanie

Zaprezentowany system nalezy oceni¢ w kontek$cie uwarunkowan zarzadza-
nia pracownikami wiedzy jako potencjalnie skuteczny i rentowny. W zaloze-
niach, ktére zostaly opisane jest silny akcent powigzania jego zalozen z celami
strategicznymi Spo6tki. Wplywa tym samym na efekty, jakosé i naklad pracy
zespoldow projektowych z tworzeniem wartoéci przedsiebiorstwa. Ponadto na
uwage zashuguje fakt macierzowego polaczenia wartoSciowania kategorii pro-
jektow z wynikami oceny indywidualnej w formalnym systemie oceny pracow-
niczej. Takie ujecie pozwala na docenianie wysokiej wartosci wiedzy, kompe-
tencji i proefektywnych postaw pracowniczych w realizacji strategicznych,
rozwojowych i innowacyjnych projektow Spolki. Polaczenie tych dwoch celow
pozwala pracownikowi nie tylko osiagngé wysokg warto§¢ dochodu, lecz
przede wszystkim jest podstawa do motywacyjnej i innowacyjnej realizacji
funkcji wynagrodzen w danej Spoélce. Stanowi to wspdlczesny wymiar zarza-
dzania pracownikami wiedzy.
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Promotion peculiarity of energy saving project in Ukraine
and European Union

Abstract: The expediency of the energy saving projects’ realization in the
European Union and Ukraine was analyzed due to the limitedness of the
natural energy sources of the organic origin (natural gas, oil, coal), raising
of their prices, economic inexpediency of the utilization (of the coal) and
biased politics concerning quoting of the price on energy sources (under-
stating for the population of Ukraine). The priority direction of the energy
saving projects (systems of energy supply, energy consuming) has been
examined, the peculiarities of their realization in housing of Ukraine has
been specified, and the modern experience of EU countries has been gen-
eralized. The complex of actions for the promotion of the energy saving
projects has been defined (compulsory, stimulant, educational) and their
current state in Ukraine and EU has been analyzed. The efficient actions
for the promotion of the energy saving projects in Ukraine have been of-
fered. The methods of theoretical comparison and generalization have
been used as well as statistic and systematic analysis.

Key-words: energy saving project; energy savings; energy consumption;
energy saving projects for buildings; actions concerning energy
saving projects.

Introduction

Global energy consumption doubled from 1970 and, according to forecasts,
before 2030 it can increase by another 60%, where 85% of that increase will
be the hydrocarbon sources. Such growth of demand on energy resources is
caused by both insufficiency of petroleum and natural gas in the leading Eu-
ropean countries as well as fast development of industrial countries — China,
India, South Korea, Brazil. The economy of the latter is developing incredibly
fast (up to 9%), but is extensive, and respectively, energy consuming. EU
countries, having 7% of global population, producing about 25% GDP and
20% of global trade have only 2% of global resources of petroleum and 4% of
natural gas. Even with intensive, resource-saving development and relatively
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slow speed of economic development (about 2% before world economic crisis)
it is expected that their import dependency in relation to the energetic re-
sources will increase to 65-70% in comparison with current almost 50%:.

Energetic safety of Ukraine heavily depends on whether it will be prepared
for petroleum price increase and what policy it will adopt in the petroleum
industry. Forecasting the global prices will allow, if not avoid, then at least
reduce the effects of price volatility, which is particularly important in the
conditions of political and economic instability. This problem is particularly
present on the background of significant price growth of petroleum products,
which caused the increase in inflation processes in the domestic economy and
resulted in reducing the speed of economic growth. Since Ukraine has insuffi-
cient supplies of hydrocarbons its dependency from imported hydrocarbons
increases. According to the data from Cabinet of Ministers, Ukraine consumes
76.4 billions of cubic meters of natural gas and petroleum gas and about 28
million of petroleum with gas condensate annually. Own production is about
26% of consumed gas and 15.4% of petroleum with gas condensate (from con-
sumption)2. In accordance with the Strategy for the Development of Petrole-
um and Gas Complex of Ukraine in 20303, petroleum and gas production is
expected to grow by 1 million tons and reach 5.4 million tons of petroleum
with gas condensate. Increase in production is related to the significant in-
vestments in energetic infrastructure, which is caused by exhaustion of
domestic deposits (about 76% 76% petroleum, 63% — gas). With each
year the structure of hydrocarbons degrades, the share of material hard to
excavate is growing.

Moreover, natural gas constantly complicates the relations between
Ukraine and Russia. Fight for reducing its price has become a permanent task
for Ukrainian politics, both government supporters and the opposition forces.
Thanks to natural gas in Ukraine for many years fortunes were earned and
whole industries and households went bankrupt. Natural gas, which Ukraine
received from Russia for many years for low price, created the problem of
permanent debt in hundreds of cities in the country. It provoked lack of choice
in the Ukrainian tariff politics based on cross-subsidizing the most numerous
category of domestic energetic supplies consumers — the population. At the
moment Ukraine buys natural gas on the border with Russia for 430 USD for
1000 cubic meters and sells it to the citizens for a price much lower than 100
USD. Although industry and public authority receive the very same gas for
almost 600 USD. Fast and constant growth of gas prices for many years has
caused that the centralized heating systems in Ukraine become economically
disadvantageous. As a result, the gas began to displace itself — first from in-
dustry, and later from housing. High natural gas prices actualize economically
a great number of energy saving projects based on replacing it with local fuel
and energy and increasing the effectiveness of energy sources use directly by

1 Barbier E. (2010), Green Recovery and Global Imbalances, « World Economics», N? 11.

2 Jlanko O. (2012), ®PiHaHcosl acnekmu 3abe3nedeHHs CMan020 po3sumky, «ExoHomiuHa
be3nexa depicasu 1 HAYKOBO-MEXHOAO0LTUHI acnexmu ii peaaizayii», N24.

3 Tamok LB (2010), Po3gumok eHepeemuuHo20 cexmopy Yxpainu 8 ymosax 2nobaaizayiiiHu
3MiH, «ExoHoMmIuHa Ge3neka depicasul 1 HAYKOBO-MeXHON02THHI acnekmu ii peanidayii», N°2.6.
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end consumers. In couple of years Ukraine discovered vast deposits of biofuel
(biogas, biomass) in the country.

At the same time they stimulate energy saving examples of mass moderni-
zation of buildings and energy supply systems (realized energy saving pro-
jects) in Sweden, Germany and Denmark and attractive credits and grants
from international financial institutions present in Ukraine demonstrating
availability and advantage. Constant comparative analysis of energy consump-
tion in EU countries and Ukraine more and more indicates the need of mod-
ernization in accordance with European standards and strategies. However,
necessary here is the effective activity, whose aim is support and promotion of
energy saving projects.

1. Priorities of energy saving projects in Ukraine and European Union
Basic changes should certainly take place in housing and public use buildings
— this will reduce several times the demand for heat by thermal modernizing
the buildings and adequate heating systems, since in the energetic balance of
typical Ukrainian industrial city the own heat energy consumption is one of
the most important and most expensive (fig. 1). New standards for energeti-
cally passive building, which are gradually introduced in EU cities to 2020
also regard Ukraine. To 2020 the minimal norm of heat energy consumption
for heating buildings will be the 15-30 kW-h/m2 indicator (with existing norm
of 180-200 kW-h/m?2) A significant limitation today is the payback time of the
complete thermal modernization of buildings. For residential buildings in
Ukraine this indicator (according to 2012 tariffs) is 30-40 years, for public use
buildings — 8-9 years. But elimination of cross-subsidizing and increase in
tariffs will level that difference. In next 10-15 years almost complete thermal
modernization of about 38000 public use buildings (administration buildings,
schools, universities, kindergartens, hospitals, prisons, barracks, etc.) in
Ukraine will take place. This sector of the market is commercially attractive
due to high tariffs, already realized first projects of heat pump installed in
heating systems and hot water supplies in schools, kindergartens and hospi-
tals. In Ukraine the energy saving projects regarding thermal modernization
of public use buildings were announced by EBRR (European Bank of Restora-
tion and Development, electricity production and transfer modernization pro-
jects) and EBI (European Investment Bank, 800 million euros for projects of
modernization of households) as priority for financing4.

The policy of financing the thermal modernization of residential buildings
is most actively realized by IFC, which together with Ukrainian banks pre-
pares pilot projects. This sector is the biggest. General demand in Ukraine is
about 250,000-300.000 multi-story buildings within the period to 2030. The
second direction of changes, are the very heating systems. Hydrocarbon fuel
systems are the thing of the past. Fast and continuous growth of petroleum,
coal and gas prices make those strategic fuels no perspective for energy supply
systems in Ukrainian cities due to economic reasons. The most obvious trend

4 Cremanenko B.A. (2011), Kaxum 6ydem menaocHabxcenue 6 Ykpaune 6 XXI seexe,
«OHepeocosem», N2 6.

75



76

Yevhen Krykavskyy, Zoriana Lyulchak

today becomes the decentralization of the energy supply systems. Big boiler
houses and power plants gradually are coming to an end. Excessive wear of
linear pipeline heating systems and high cost of their modernization by multi-
ple reduction of building's heat demand will make them economically disad-
vantageous in historical perspective. So for example in the capital of Ukraine,
Kiev, even today it is cheaper to build new and modern decentralized heating
system and this way modernize 2500 km of the pipeline network, which often
gets damaged. In heating systems the changes will in particular affect the hot
water supplying. Thermal modernization of the building practically lowers the
residents demand on hot water — the changes will go in the direction of reduc-
ing the cost of hot water preparation. New energetically effective technologies
of hot water preparation in buildings reduce the hot water own costs by
several times in comparison with boiler houses and power plants. And those
changes will certainly weaken the position of existing centralized heat supply
companies, making the big boiler houses and power plants even more
economically ineffective.

In Europe first houses with zero energy consumption have already ap-
peared. According to the EPBD directive starting from 2021 this standard will
be compulsory for all new buildings in EU countries. Sweden, getting ahead of
time, makes this standard compulsory not only for new houses, but also for
old ones. Actually, the first world energetic revolution has started, which will
certainly affect Ukraine, stimulate modernization of majority of existing build-
ings and modernization of all heating systems without exceptionss.

Also observed is the emergence of new energetic strategies in many coun-
tries, which correspond to sixth technical system. In their basis there are con-
stant and longterm reductions of energy demand with replacing the hydrocar-
bon fuel by renewable sources. The most vivid example of such strategies is
the 20-20-20 Plan for EU countries, which predicts 20% reduction of total
greenhouse gases emission, 20% increase in effectiveness of use of energetic
supply and part of alternative energy sources by 2020. 40% of global energy
and fuel is consumed by buildings and fundamentality of building moderniza-
tion will set the future of heating systems in all countries including Ukraine.
We can certainly claim, that the existing heating systems in our country based
on natural gas, huge district boiler houses and power plants have no future.

5 Kaciok C.T (2010), Mepwvt no obecneueHuro aHepzemuueckoll 3@f@hexmusHOCIU MHCUABLX
u obwecmeerHvix 30aHuil 8 l'epmanuu, «dHepeocosem», No5.
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Fig. 1. Energetic balance of a typical industrial city in Ukraine

with population of 1 million people
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2. Pilot energy saving projects in Ukraine: monitoring and conclusions

One of the tools for starting the wide realization of energy saving projects

(increasing the energetic efficiency) is realization of pilot projects. On the

research platforms the technologies of applying technical solution are being

worked out and results evaluated.

All pilot projects realized between 2010-2011 in Ukraine can be grouped in
three directions-goals: providing comfortable residential conditions; manag-
ing the residential fund and functioning of RMFA (Residents of Multi-Family
Associations); reducing the energy supply consumption (heat, gas and elec-
tricity). It is the residential houses that become priorities for realization of the
energy saving projects in Ukraine due to the reduced energy tariffs for resi-
dents and significant energy losses during consumption under condition of
presence of significant potentials for increasing the energetic efficiency
(fig. 2, fig.3). Objects for realization of pilot projects, which were funded with
state money, were not chosen randomly. The requests initiators were:

— directors of RMFA, who were convincing the residents to take part in the
project in order to solve the building issues and improving the residential
conditions with state resources;

— companies — potential contractors, who helped co-owners and district
administrations in preparing the documents and co-funding. The building
was chosen with regards to co-owners ability to co-fund the project (mod-
el for smaller projects). If there was no such building, then chosen was the
most advantageous one from the point of view of constructor, who invest-
ed the part of the total value of the project (big projects)

— local governments or district administrations, to, firstly, (for big cities)
solve the local city issues with a certain building and, secondly, (for small
cities) attract the money for city economics.

Fig. 2. Typical structure of energy expenses in residential build-
ings in Ukraine

Wall
17%

Ventilation

Windows .
25%

Source: own study based on ESIB project.
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All parties had the chance to get to know the contest conditions on the
Ministry of Regional Development of Ukraine's website. One of the basic con-
ditions of participation in the contest was co-funding in the amount of 20% of
own expenses of multi-family buildings residents, who created the energetic
modernization project and state expertise of the project for their own funds,
which was counted as a part of co-funding. The rest was to be sent to the State
Tax Office, but bank transfer was also accepted. As the practice shows, some
of RMFAs transferred the funds to the Tax Office and receiving no state sup-
port, they are now facing problems with refunds. This was the biggest risk
here: to collect money, spend some of them and receive nothing in return.
According to the monitoring results, everything depended on the RMFS direc-
tors, their stubbornness, ability to convince the residents to take part in the
pilot project, prepare required documentation, assume the responsibility for
used funds and devote ample time for bureaucratic procedures. Also such
situations happened, where the district received the money, but the projects
with full documentation were not ready for any of the buildings. Examples of
successful and not very pilot energy saving projects in some of the cities in
Ukraine are described in tab. 1.

Fig. 3. Energy saving project realization potential matrix in build-
ings in Ukraine

Modernization of engineer-
ing systems of energy supply,
accounting and regulation

Energy saving technical potential

Full thermal modernization

50-60% 20-25%
Energy saving economic potential
25-35% 10-15% 10-12% 4-6%
Residential Public authority Residential Public authority
buildings institutions buildings institutions

Source: own study based on ESIB project.

All parties had the chance to get to know the contest conditions on the
Ministry of Regional Development of Ukraine's website. One of the basic con-
ditions of participation in the contest was co-funding in the amount of 20% of
own expenses of multi-family buildings residents, who created the energetic
modernization project and state expertise of the project for their own funds,
which was counted as a part of co-funding. The rest was to be sent to the State
Tax Office, but bank transfer was also accepted. As the practice shows, some
of RMFAs transferred the funds to the Tax Office and receiving no state sup-
port, they are now facing problems with refunds. This was the biggest risk
here: to collect money, spend some of them and receive nothing in return.
According to the monitoring results, everything depended on the RMFS direc-
tors, their stubbornness, ability to convince the residents to take part in the
pilot project, prepare required documentation, assume the responsibility for
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used funds and devote ample time for bureaucratic procedures. Also such
situations happened, where the district received the money, but the projects
with full documentation were not ready for any of the buildings. Examples of
successful and not very pilot energy saving projects in some of the cities in
Ukraine are described in tab. 1.

Table 1: Characteristic of pilot energy saving projects in Ukraine
between 2012-2011

City Project de- Value Result
scription

Chernihiv Complete Total value: 0.22 Insulated north wall
overhaul million euros, in- and two ridges. The
(insulation) cluding state budget | works were to have
of the residen- | funds: 0.22 million been finished by
tial building euros, residents’ 2011, in fact have
facade expenses on creating | not been done. The

the project and ex- residents of the in-

pertise — 1530 euros | sulated flats say that
the rooms have be-
come warmer. Be-
fore insulation the
walls have been cold
and damp, some-
times fungus
appeared.

Ternopil Complete roof | Total value: 62 Roof and gutter
overhaul with | thousand euros, overhaul, entrances
thermo-and including state painted.
hydro insula- budget funds: 41
tion coat ap- thousand euros,
plication residents' expenses

— 21 thousand euros
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Zhytomyr

Modernization
of lift technical
equipment in
the residential
building

Total value: 67
thousand euros,
including state
budget funds: 57
thousand euros,
residents’ expenses
— 10 thousand euros

Complete overhaul
of three areas, com-
plete conversion of
the power grid and
water supply system
in the technical are-
as, renewal of eleva-
tor doors (27 cab-
ins), metal threshold
by the door, dielec-
tric protection
measures were pur-
chased, the initial
inspection was car-
ried out, it was paid
for a license to oper-
ate and train person
responsible for elec-
trical equipment
and for the safe op-
eration of elevators
as well as for the
protection of labor.

Donetsk

Increase in
thermal insu-
lation capacity
of the con-
struction

Total value:

0.8 million euros,
including state
budget funds: 0.47
million euros, resi-
dents and local
budgetary expenses
— 0.33 million euros

Insulation works are
basically finished,
the residents do not
feel any difference in
the heating quality,
because before insu-
lation the building
was heated well.

Yevpatoriia

Complete
modernization

Total value: 54
thousand euros,
including state
budget funds: 45
thousand euros,
residents' expenses
— 9 thousand euros

It was managed to
install half of de-
signed windows.
Continuation of the
project under ques-
tion. It should have
been continued in
the first quarter of
2013. In the build-
ing the heat meter
and weather regula-
tion (individual
heating point) are
installed.
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Paviohrad | Complete roof | Total value: 30 Only hydro insula-
overhaul thousand euros, tion turned out ef-
including state fective. Thermal
budget funds: 25 insulation does
thousand euros, not work.
residents’ expenses
— 5 thousand euros
lvano- Complete Total value: 74 Gas and electricity
Frankivsk modernization | thousand euros, consumption, water
of residential including state losses and heat loss-
building budget funds: 60 es through old win-
thousand euros, dows are reduced.
residents’ expenses | There is no need for
— 14 thousand euros | additional heating of
the flats with electric
heaters.
Kotomyja Complete Total value: 79 Reduced number of
overhaul thousand euros, complaints regard-
including state ing leaking roof and
budget funds: 65 bad lights. Heat
thousand euros, consumption
residents’ expenses regulation is con-
— 14 thousand euros | ducted separately
in each flat.
Dneprope- | Complete Total value: 25.4 No problems with
trovsk overhaul thousand euros, leaking roof and

pipes, heat con-
sumption is not
reduced, but losses
resulting from fail-
ures in the internal
network of the
building were elimi-
nated. Increased
motivation in co-
owners in managing
their property.

Source: own study based on [I'paxkmanckas cerb «Omopa» (2012),

pp- 23—30].

Pilot energy saving projects in 90% are not completed, although for
Ukraine this task is one of the most basic. In realization of such projects the
most visible is the interest of multi-family buildings' co-owners in removing
the problematic areas (elimination of narrow places), and the longterm per-
spective of energy saving is usually a secondary issue.
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3. European experience in realization of energy saving projects
In the light of imbalanced energy saving politics in Ukraine, the experience
of the European countries in forming comprehensive policy regarding

realization

of energy saving projects deserves special attention

and analysis (tab. 2).

Table 2. European experience in energy saving

Country

Description

Great
Britain

The office is on people's side, not the monopoly: announced
program of longterm help for households allowing to save up to
300 pounds per year through energy saving and other actions.
It is intended to equip all buildings in water and electricity me-
ters (now their share is small — no more than 20%). From 2016
it is planned to introduce buildings with O energy consumption
(the buildings will use the “green" energy, conditioning system
will work for minimal amount of time, etc.), and from 2019
— with zero emission of greenhouse gases (most of all COy).
Existing buildings are undergoing adequate certification, are
receiving energetic passports and energetic efficiency marks.

Denmark

Accent on combined heat and electricity production as the al-
ternative for separate energy production, aiming at energy and
resources saving, minimization of losses and reduction of nega-
tive influence on the environment. It is planned to completely
eliminate use of coal and petroleum in heat and electricity pro-
duction to 2030. Turn to renewable energy sources and natural
gas, where the share of the latter in the energetic balance of the
country will not exceed 45%.

Germany

Support of stable combined energy supply system, stimulation
of internal energy production by use of coal and alternative
energy sources as well as regulation and demonopolisation of
gas transport system. Ecological alternative energy sources and
lignite and hard coal mining are stimulated by government sub-
sidies. One of the considered options is importing liquid gas,
which can be delivered in tanker ships, leaving aside the pipe-
lines. However, return to nuclear energy is declined. Implemen-
tation of energy saving projects in Germany is financed by
banks and major corporations, not the state. EU country, that
most actively uses the modern energy saving technologies and
alternative energy sources. One third of all electricity is pro-
duced by wind farms. In the buildings implemented are the
norms of Energieeinsparverordnung Act (EnEV, 2012), which
establishes the energy saving effectiveness of the buildings
— the amount of energy they consumed, among other things,
for heating, hot water supply, ventilation, air conditioning and
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lighting. Fuel and energy and other industrial companies carry
out certification of energy management systems according to
1SO 50001:2011.

Norway

Much attention is paid to the effectiveness of energy consuming
industries (production of aluminum, ferro-alloys) and reduction
of electricity consumption for heating the residential buildings,
investment support programs for particularly demonstrative
energy saving projects are being prepared.

Austria

They believe that solid fuels (mining minerals) is not advanta-
geous, so gradually, starting from 2003, they stopped doing it.
Also firewood loses its position, but not completely, since it is
known, that in the country there are 450 thousand furnaces.
Everything has been calculated, together with gas price in-
crease. Very thorough calculations of electricity consumption in
industry, which provides about 24% of GDP uses a bit more
than 30% of electricity (share in total amount of consumed en-
ergy). Since majority of Austrian companies according to local
and European norms are medium and small, they lack capacity
and resources for energy saving. Those expenses are borne by
the state, which through a special bank for funding municipal
ecological investments and consulting projects provides federal
subsidies. Those funds are distributed in several directions: to
the entrepreneurs for environment protection and energy sav-
ing (25%), investments for power plant equipment (10 to 20%,
grants for improving the thermal capabilities of old buildings
(25-30%).

Sweden

Regulated precise system of energy sources consumption con-
trol, which can be seen in compulsory declarations on energy
resources consumption by companies, energetic passports for
buildings, in marking the production and even in marking the
food products, on centralized heating, centralized room cooling
including offices, public use places (supermarkets, exhibition
rooms; all of that is realized through work of heat pumps).

France

For a long time the prevalence in energetic strategy had the
nuclear energy, which satisfied 77% of country's demand, but
today the energetics unstoppably changes its structure. Incen-
tive actions from government caused growth in new industry
sectors, a leading place among which occupy the renewable
sources of energy: solar and wind energy, hydroelectric plants,
biomass and biofuel. New ecological politics assume maintain-
ing the existing level of national well-being with 4 times lower
consumption of the resource. Basic energy saving projects will
be realized in construction industry, transport, energetics and
recycling of waste: to 2050 it is planned that the emission of
greenhouse gases will be reduced four times, to 2020 receive
23% of all necessary energy from renewable sources (in compar-
ison to 10% now), to 2020 open 400 hydroelectric concessions,
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including 20 major ones. The so called plan of "blue energy"
was created — to 2020 produce 6 thousands MW of energy per
year by using the ocean energy.

Source: Own study based on [O63op mno wmarepuasiax CMU
(2012), pp. 13—20].

Financial and credit systems of European banks allow use of bank loans
on preferential terms for a period of 10 years for realization of energy saving
projects. As a result the residents are interested in taking energy saving ac-
tions in their buildings due to the income tax exemption to carry out energy
saving actions, preferential lending and single subsidies. Subsidies are a time
measure, which has both positive and negative results. However, for the resi-
dents and industrial consumer of energy were familiar with the advantages of
the energy saving projects and interested in them, the actual issue is still the
organization of effective actions promoting energy saving projects.

4. State and perspectives for promoting the energy saving projects in
EU countries and in Ukraine

Promotion and realization of energy saving projects become possi-
ble after balanced combination of three groups of activities (fig. 4).

Fig. 4. Set of activities promoting energy saving projects

Stimulating - aimed at producer,
residents through financial
stimulation and PR tools

Forced - legally approved standard s
and initiatives, introduced from the
"fﬂp "

Educational - directly affect the consumer,
shape new consumer culture based on
caring approach to the narre and aware
choice of energy saving technologies

Source: own study.
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Forced actions are most popular in the countries of Europe, where
lawful inhabitants and producers support the compulsory state

programs (tab. 3).

Table 3. Forced actions promoting energy saving projects

energy (2006-2011)

Country Program Result
EU in general Stopping the sale and Saving 5-10 billion euros
import of incandescent and reduction of electrici-
lamps (2009-2012) ty consumption by 3-5%.
Installation of modern
lighting equipment,
which reduced emission
of CO2 by almost 40
million per year.
Limitation of household Yearly savings of up to 315
appliances with high level | TW-h of energy. Probably,
of electricity consump- to 2014 on the market will
tions (industrial engines, | only remain TVs with
pumps used in heating energy consumption
systems, house level lower than
fridges and TV sets) medium by 20%.
(years 2009-2017)
Germany Development of wind Overall capacity of

wind turbines is 24
thousand MW

Great Britain

Introduction of renewable
energy sources (years
2007-2020)

In 2012 10% in fuel
and energetic balance
of the country

2005-2030)

Sweden Ecologically clean and Compulsory sell of alter-
energy saving transport native fuel along the tra-
(years 2008-2012) ditional petrol and diesel
on the gas stations.
Ukraine Energy saving (years Structural reconstruction

without achieving estab-
lished indicators

Source: own study based on [®@asiees A.B. (2012), pp. 7—10].

Economic efficiency of the stimulating actions is more difficult to calcu-
late, than the state programs (forced actions), but medium level of energy
saving and realization of energy saving projects will be quite high (tab. 4).
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Table 4.Stimulating actions promoting energy saving projects

Country

Result

Austria

In the country there is a whole structure of organizations help-
ing with energy saving and energy efficiency issues. For exam-
ple, the Austrian Chamber of Commerce with its regional net-
work in all nine countries of the Union, the Association of In-
dustries, Austrian Consumer Association, Austrian Energy
Agency, which works out the methods for increasing the ener-
gy efficiency of the industry, and other government authorities
providing different services or funding the work of increasing
energy efficiency

Sweden

Exemption from energetic tax for 5 years, state subsidies for
reconstruction of old buildings (replacement of kettles, ther-
mal insulation and so on), simplified reception of wind farm
construction permits. Taxes, grants and subsidies, trading
quotas and trading electrical certificates.

France

Establishment of "Renewable Heat Fund" for a total amount of
about 1 billion euros. This fun will finance the municipal dis-
tricts and companies in order to develop the heat production
from renewable energy sources (biomass, geothermal energy,
solar energy, etc.) and providing economical effectiveness of
projects regarding the renewable thermal energy. The intro-
duction of competitive tariffs for renewable energy. Within five
years encouraging bonuses for local governments for waste
recycling as well as taxes for combustion and disposal of waste
will be introduced.

Great
Britain

Preferential loans in order to increase the energy efficiency of
residential buildings

Ukraine

The highest "green" tariffs on electric energy in the European
continent, increase of tax burden for polluting the environ-
ment, partial financing of increasing the energy saving
in buildings

Source: Own study based on [O630p mo wmarepuasiax CMU (2012),

pp- 13—20].

Educational actions have the aim of influencing the direct con-
sumer, forming new consumer culture based on caring
approach towards the nature and aware selection of energy
saving technologies. On the other hand, the demand sets the sales
and as a result producers implement the "green" solutions to meet

the buyers' demands (tab. 5).
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Table 5. Educational actions promoting energy saving projects

Country Result
Great Establishment of professional contacts for the formation of
Britain general policy, active involvement of the public and experts is

aimed at prediction of possible situations, the adoption of
common decisions and the implementation of energy saving
projects. The creation and development of the language of
communication, consensus between business, power, scholars
for a constructive dialog on preparing for changes, a possible
increased energetic risk. Access to information is guaranteed
by the Department of Energy and Climate Change together
with the Ministry of the Environment, Food and Regional
Development through the implementation of the Act on CO-
campaign. An appropriate information base has been created,
where you can get information about how to reduce CO, emis-
sions and energy consumption at home, which devices should
be used for that purpose. Promotion of energetic brands in the
Internet, TV, transport (e.g. short film "Young father", which
demonstrates, how young family can lower their energy bills)

Norway

Educational programs for improving habits of realizing the
energetic efficiency increase program and technology devel-
opment in organizations responsible for building use.

Germany

Wide scope information campaign promoting energy
saving, forms residents’ new ways of thinking starting
from their childhood.

Ukraine

Residents' low level of knowledge of and need of realizing en-
ergy saving projects, establishing the Energy Saving Cities
Cooperative, which promotes the ideas of energy saving on the
level of cities, international institutions consultations
regarding the perspectives of energy saving in Ukraine
(EBQIR, Ernst & Young).

Source: own study based on [®ameer A.B. (2012), pp. 7—10; T'amio E.T'.,
I'ycesa T.B. (2011), pp. 2—-5].

City and state authorities, business entities, social organizations should
join in working out the only actions, which aim is to promote and realize the
energy saving projects, among which the energetic efficiency will be
a key issue. Constant green development required adaptation of the econom-
ics, energetics, municipal social forces to the needed changes, the most im-
portant of which are the ones, whose aim is energy and supply saving and
environment protection.
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Summary
One of the biggest problems in Ukraine, which need solving is high energy
consumption level, which is the reason why the domestic company's produc-
tion cannot compete with foreign ones. This way both financial indicators of
company's activity and family budget of citizens worsen. Intensity of energy
consumption is 2.0-2.5 times higher than analogical production in EU coun-
tries. Non-effective use of pricey energetic resources becomes the reason of
high prices of domestic production. This lowers its competitiveness both on
internal and external markets. This problem can be solved by active
realization and promotion of energy saving projects following the example
of European countries, where during several last decades the dependency
on fossil fuels was reduced, effectiveness of their use and citizen and produc-
ers' awareness increased.

Today in Ukraine there are no models of comprehensive energy saving
projects, which can be recommended to the co-owners of multi-family build-
ings, public authority organizations or industrial companies as approved and
feasible. After analyzing the dynamics of spending the budget resources from
48 million euros in 2009 to 8 million euros in 2012 on the credit conditions, it
is visible that the problem of inefficiency of fund use for realization the state
tasks (country's energetic safety) is understood on all levels. Today we have
awareness, that if tariffs on energy would be increased to economically justi-
fied level, as the International Monetary Fund and other institutions require,
then without the state's support the Ukrainian households will go bankrupt.
State support, ineffective and not leading to the expected result — lowering
the energy consumption in buildings or during production process. Thus we
need to change the procedures and mechanisms of support, promotion, which
in our opinion may have following forms:

1) Forced: establishing compulsory revolving funds for energy saving in mul-
ti-family buildings on the level of country districts (resources will return
to the fund from actually savings in the multi-family building); installa-
tion of water meters, electricity, gas and heat in all buildings and apart-
ments; compulsory energetic passports and energetic efficiency certifi-
cates for industrial companies; penalties for non-conforming to the ener-
getic efficiency norms for manufacturers (parts of energy losses in
the own production value); increasing the part of using the alternative
energy sources in energetic balance and using the intelligent energy
saving systems;

2) Stimulating: advantageous investment credits, subsidies and grants for
energetic modernization of buildings; allowing RMFA influence the choice
of contractor, control the quality of works and sign the reception docu-
ments of completed works; increase of prices for traditional energetic
supplies to an actual level;

3) Educational: development of consultation (supply) centers, where all in-
terested people and representatives of industrial companies can consult
the experts and share experiences; marking production corresponding to
medium and low level of energy consumption; significant part of social
advertising regarding the need of and perspectives in energy saving.
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Zarzadzanie projektem badawczo-rozwojowym
na przyktadzie projektu WroVasc — Zintegrowane Centrum
Medycyny Sercowo-Naczyniowej

Project management research — for example, development of the project
WroVasc — Integrated Cardiovascular Centre

Abstract: The objective of the following research work is to analyse the
management of project ,Wrovasc — The Integrated Cardiovascular Cen-
tre”, carried out by the Research and Development Centre of the Regional
Specialist Hospital in Wroclaw, Poland. That is the example of R&D pro-
ject which is interdisciplinary with regard to involved scientists as well as
thematic areas. Project goals contribute to preparation of specified medi-
cal solutions which may practically improve the situation of patients with
cardiovascular disease. This way researchers can actually have an impact
on quality modification in the society. The matrix structure chosen for pro-
ject management maximalize the use of resources and increase the effi-
ciency by triggering the mechanisms necessary to successfully pursue the
plan, what is partially featured in this work.

Key-words: project, management, interdisciplinary team, matrix structure,
managing the project.

Wstep

Przedmiotem rozwazan niniejszej pracy jest proba analizy zarzadzania projek-
tem pn. ,WroVasc Zintegrowane Centrum Medycyny Sercowo-Naczyniowej”
(w dalszej czeSci opracowania nazywany skrétowo WroVasc), ktéry jest reali-
zowany przez Wojewodzki Szpital Specjalistyczny, O$rodek Badawczo-
Rozwojowy we Wroclawiu. Celem pracy jest przedstawienie procesu formulo-
wania zespolow zadaniowych wraz z doborem struktury dla Projektu oraz
oméwienie wybranych zagadnien zarzadzania projektem, w kontekScie prze-
prowadzonych badan, odnoszacych sie do piecioletniego okresu jego realizacji.
Niniejsza praca dotyczy Projektu wspoélfinansowanego przez Unie Europejska
ze §rodkoéw Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013. Okres re-
alizacji Projektu obejmuje lata od 2008 do 2015 roku, kwota dotacji wynosi
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57,5 mln zlotych. Wyjsciem do przedstawienia specyfiki zarzadzania projek-
tem jest WroVasc, jako miejsce powstawania i ewaluacji nowych technologii
medycznych i metod leczenia. Projekt obejmuje dwadzieécia trzy zadania,
w ktore zaangazowanych jest ponad dwustu badaczy z r6znych oérodkéw na-
ukowych m.in. Uniwersytety: Medyczny, Przyrodniczy we Wroclawiu i Pozna-
niu, Politechnika Wroclawska, Akademia Wychowania Fizycznego we Wro-
clawiu, Instytut Immunologii i Terapii Doswiadczalnej PAN, Uniwersytety
Lodzki i Jagiellonski, Collegium Medicum. Dzialania naukowcow skupiaja sie
na zagadnieniu choréb sercowo-naczyniowych, problemie poruszanym na
forum medycyny $wiatowej. Jest to jedna z dolegliwoéci okre$lanych dzi$§ mia-
nem chordéb cywilizacyjnych. Badania prowadzone w Projekcie dotyczg takich
schorzen ukladu krazenia, jak m.in. miazdzyca tetnic oraz przewlekla niewy-
dolno$¢ krazenia, nalezacych do gléwnych przyczyn zgonéw w Polsce. Zada-
niem naukowcow jest wprowadzenie w leczeniu nowatorskich rozwigzan, kto-
re maja sie przyczyni¢ do poprawy zycia pacjentéw, a takze promocji nauki
polskiej w dziedzinie bio-inzynieryjno-medyczno-biochemicznej. Prace obej-
mujg badania skupiajgce sie woko6l nauk podstawowych, umownie okresla-
nych jako teoretyczne, ktoére przenikaja do praktyki klinicznej. Dzieki temu
rezultaty projektu obejmuja zar6wno publikacje naukowe, wynalazki przed-
stawiane w formie zgloszen patentowych, wdrozenia wynikow badan do prak-
tyki medycznej oraz, w przyszloSci, mozliwos¢ ich komercjalizacji.

Projekt WroVasc jest przykladem, projektu badawczo-rozwojowego, ktéry
ma na celu wykonanie zadania badawczego, stanowigcego podstawe do prak-
tycznych zastosowan i wdrozen. Jest to inicjatywa wlasna podmiotu, realizo-
wana we wspolpracy z jednostkami naukowymi.

Projekty rozwojowe maja bardziej rozbudowang strukture od projektow
nazywanych naukowymi, ktérych celem jest poszerzenie granic ludzkiej wie-
dzy [Gryzik A, Knapinska A 2013, s. 38]. WroVasc jest projektem interdyscy-
plinarnym, zaréwno z uwagi na zaangazowanych badaczy, jak i poruszane
obszary tematyczne. Taka platforma pracy wymaga przejrzystej struktury
i wyspecyfikowanych procedur zarzadczych.

Zespoty zadaniowe Projektu

Zespoly, w zwigzku z tematyka realizowanych zadan maja charakter interdy-
scyplinarny. Badacze kazdego zadania najcze$ciej pochodza z réznych instytu-
¢ji naukowych, a w ramach Projektu przeprowadzaja badania okreslone
w studium wykonalno$ci i planie zadania. Praca ta jest utrudniona, bowiem
jest realizowana w réznych miejscach jednocze$nie, a takze w roéznych zespo-
lach pracowniczych podstawowego podmiotu, w jakim zatrudniony jest na-
ukowiec. Aby w ramach Projektu zaistniala praca zespolowa, musial nastapié¢
proces integracji rozumiany w ujeciu socjologicznym jako proces jednoczenia
sie elementow i czesci skladowych w jednq calo$é. Etymologicznie zjawisko to
oznacza stan koordynacji, zgodno$ci i zharmonizowania. Proces ten prowadzi
do powiazania wszystkich podczas realizacji zadania w kooperacji, koegzy-
stencji, dostosowania sie i rozwigzywania konfliktéw. A zatem nastepuje inte-
gracja kulturowa odznaczajaca sie wzorami kulturowymi uznawanymi przez
czlonkéw zespolu. W procesie wystepuja réwniez: integracja normatywna,
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rozumiana jako stopien zgodno$ci wartosci i norm, ktérymi kieruja sie po-
szczeg6lni czlonkowie zespolu, integracja komunikacyjna, dzieki ktorej
zwieksza sie stopien intensywno$ci kontaktéw spolecznych miedzy czlonkami,
oraz integracja funkcjonalna, ktéra oznacza stopien zaleznoSci miedzy jed-
nostkami w zakresie wzajemnej wymiany S$wiadczen i ushug wynlkajacych
z podziatu pracy [Turowski 2000, s. 131]. Ten proces stanowi najdluzsze i za-
razem najtrudniejsze zadanie w obszarze zarzadczym. Integracja w projekcie
oznacza wypracowanie wspélnych dziatan w kierunku utworzenia platformy
wymiany doswiadczen interdyscyplinarnych zespoléw, dzieki ktorej zostanie
utworzone Zintegrowane Centrum Medycyny Sercowo-Naczyniowej Bedzie
ono nastawione na rozwo6j nowatorskich metod terapeutycznych z obszaru
biochirurgii i chirurgii maloinwazyjnej, z zastosowaniem robotéw, w tym naj-
nowocze$niejszego robota da Vinci. WroVasc rowniez skupia sie na rozwoju
medycyny regeneracyjnej, badan genetycznych i optymalizacji leczenia cho-
rych z przewleklym zakrzepowo-zatorowym nadci$nieniem plucnym, choro-
bami nowotworowymi. Zaklada sie rowniez ingerencje w angiogeneze nowo-
tworéw pierwotnych i przerzutowych oraz wytworzenie nowoczesnych $rod-
kéw technicznych, zastepujacych uszkodzone przez procesy chorobowe tkanki
i naczynia np. protezy i stenty naczyniowe. Sila Projektu jest wyspecjalizowana
Kadra reprezentujaca r6zne dziedziny naukowe.

Struktura Projektu

Projekt WroVasc dzieli sie na zadania badawcze i zadanie administracyjne.
Kazde zadanie ma wyodrebnione studium wykonalnosci, w ktérym opisane sa
cele i cele szczegblowe, zakres merytoryczny zadania, metody badawcze oraz
zakladane rezultaty. Calo$é dokladnie jest sprecyzowana w odrebnym dla za-
dania budzecie, harmonogramie rzeczowo-finansowym oraz planie dzialania.
Opis ten dostarcza informacji o terminach i kolejnosci przeprowadzanych
etapéw w zadaniach i jest przedstawiony jako sekwencja dzialan w postaci
mapy kamieni milowych, zdarzen, ktére mozna w sposéb jednoznaczny okre-
§li¢. Stanowig one jednocze$nie punkty kontrolne. W ten sposéb mozna anali-
zowaé postep prac lub potrzebe modyfikacji planu. WroVasc wpisuje sie
w definicje projektu, ktora zaklada przedsiewziecie zmierzajqce do realizacji
okreslonego celu, wymagajqgcego wykorzystania zasobow wraz z precyzyj-
nym ujeciem go w ramy czasowe, kosztowe i jakosciowe [Kerzner H. 2005,
s. 17]. Jest to sekwencja dzialan podejmowanych w zwigzku z zamierzeniem
osiggniecia unikatowych celéw wpisanych w ramy czasowe. Wlasnie unika-
towos¢ i niepowtarzalno$é sa najistotniejszymi cechami wyrbzniajacymi
projekt [Mingus N. 2002]. Nieodlagcznym elementem projektu jest wystepuja-
ce ryzyko, ktére moze pojawic sie na kazdym etapie realizacji zadan i moze
dotyczy¢ problemu z osiggnieciem celu, terminowoscia, a takze kosztami
uznawanymi jako kwalifikowane. Dzialania administracyjne realizowane
s3 w odrebnym zadaniu skupiajacym sie wokot czeéci wykonawczej dotyczacej
prac zwigzanych z: dbaloScig o stalg sprawozdawczo$¢ badaczy w ramach za-
dan i zewnetrzna ocene ekspercka realizowanych przedsiewzie¢ merytorycz-
nych. Plynnos¢ finansowa zapewniona jest poprzez: prowadzong sprawoz-
dawczo$c finansowg, kontrole i weryfikacje dokumentéw finansowych, wydat-
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kowanie w oparciu o Ustawe Prawo Zamoéwien Publicznych. Dzialania ad-
ministracyjne obejmuja takze organizacje: spotkan sprawozdawczych, we-
wnetrznych konferencji (pod nazwa Panele Ekspertow), zgloszen badaczy na
konferencje zewnetrzne, a takze nadzér nad aparatura i systemami wspoma-
gajacymi zarzadzanie projektem. W kompetencjach administracyjnych jest
rowniez dbaloé¢ o wytworzona wlasno$é intelektualng w Projekcie, poprzez
zgloszenia wynalazkow i praktycznych rozwigzan oraz przygotowanie podstaw
formalnych do przeprowadzenia komercjalizacji wynikéw. Dzialania te obej-
muja: przygotowanie i przeprowadzanie promocji Projektu, dbanie o wlasciwe
kanaly komunikacyjne w dostepie do informacji w Projekcie oraz, opracowa-
nie wraz z badaczami publikacji informacyjnych o realizowanych zadaniach.
Zarzadzanie projektem przygotowano zgodnie z zalozeniem, ze jest to zasto-
sowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik dzialania projektu w celu
zaspokojenia lub nawet przekroczenia potrzeb i oczekiwan interesariuszy
zwiqgzanych z tym projektem [Gryzik A, Knapinska A 2013, s. 39].
Synchronizacja prac zwigzanych z realizacja dzialan w projekcie roztozo-
nych wérod dziewieciu instytucji naukowych wspolpracujacych, a niebedacych
udzialowcami w my#l istoty konsorcjum, stala sie podwaling do wykorzystania
struktury macierzowej w procesie zarzadzania. Jest to polaczenie struktury
funkcjonalnej i projektowej. Struktura funkcjonalna charakteryzuje sie
$cisle okres$long hierarchia, w ktérej obowiazuje podzial na odrebne zadania,
z podjeciem za nie pelnej odpowiedzialno$ci. Natomiast struktura projek-
towa cechuje sie tworzeniem zespolow ze speCJahstycznyml umiejetno$ciami
w zakresie danego produktu/projektu. Struktura macierzowa jest zatem pola-
czeniem omawianych struktur, w ktérych wystepuje rozdzielenie odpowie-
dzialnoéci na kierownikéw: merytorycznego i wykonawczego. Ulatwia
ona maksymalne wykorzystanle zasobow i zwiekszenie wydajnoéci. Sciezka
zarzadzania jest zar6wno pozioma, co oznacza odpowiedzialnosé¢ funkcjonal-
ng, jak i pionowa, co oznacza odpowiedzialno$¢ za projekt/zadanie
[Stoner J.A.F. Wankel Ch. 1992, s. 218]. Zalety tejze struktury to przede
wszystkim: dobre wspoldzialanie zespoltéw, konsolidacja celow, wielostronny
przeplyw informacji, wzrost mobilnoéci kadr, okazja pracy nad r6znymi pro-
jektami, skuteczne udostepnianie i wykorzystanie zasob6w, redukcja kosztow
zwigzanych z wymiana personelu, cigglo$¢ funkcji po zakoniczeniu projektu.
Pozostale zalety to: stymulowanie interakcji z innymi zespolami funkcjonal-
nymi, mozliwo$¢ wspierania projektu, dzieki dzialaniu okre$lonych struktur
funkcjonalnych w organizacji, mozliwo$¢ kontynuowania pracy po zakoncze-
niu projektu w ramach struktury funkcjonalnej, dostepnoé¢ bazy wiedzy dla
wszystkich projektéow. Natomiast wady tejze struktury to przede wszystkim:
ryzyko zbyt p6znego czasu reakcji zespotu dla projektu, ktére wymaga szyb-
kiego tempa, niezalezno$¢ dzialania kazdej organizacji projektowej, ponosze-
nie dodatkowych kosztéw z powodu funkcjonowania kolejnych ,linii” zarza-
dzania, potencjalny konflikt priorytetéw projektu, problemy wynikajace z po-
siadania wielu szeféw i zlozonej struktury [Gryzik A, Knapinska A. 2013,
s. 59]. Wszystkie te elementy stanowig o elastycznos$ci zarzadzania, jakie wy-
stepuje w projekcie, z uwagi na oddzialywanie wymienionych funkcjonalno$ci
w trakcie jego realizacji na poszczeg6lnych etapach realizacji. Obszary, jakie
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obeJmuJe zarzadzanie projektem to: zarzadzanie 1ntegrac3a1, zakresem, jakoS$cig
i czasem realizacji projektu, zarzqdzame kosztami, zamowieniami i ryzykiem,
zarzadzanie komunikacja — zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz projektu,
zarzgdzanie kapitalem ludzkim.

W projekcie WroVasc struktura projektu przedstawia sie nastepujaco:
kierownik projektu, kierownik wykonawczy projektu, przewodniczacy Rady
Naukowej projektu, eksperci, kierownik laboratorium naukowego WroVasc,
kierownicy zadan, gléwni badacze (kadra zarzadzajaca projektem), badacze,
asystenci badaczy, pomoc techniczna, wolontariusze, starsi specjalisci, specja-
lisci, inspektorzy, referenci. W procedurze zatrudnienia kierownik zadania
musi speliaé kryterium w postaci posiadania tytulu profesorskiego, badz
doktora habilitowanego. Glowny badacz winien posiadac¢ stopien doktora,
natomiast badacze i mlodsi badacze — wyksztalcenie wyzsze kierunkowe.
W realizacje projektu zaangazowanych jest ok. dwieécie os6b, z ktorych okoto
sto osiemdziesiat to kadra naukowo-techniczna a okolo dwadzieScia oséb zaj-
muje sie administracja projektu. Zarzadzanie administracyjne projektu
skupione jest u beneficjenta projektu, w Wojewddzkim Szpitalu Specjalistycz-
nym, O$rodku Badawczo-Rozwojowym we Wroctawiu. Kierownikiem projektu
jest dyrektor podmiotu prof. dr hab. Wojciech Witkiewicz, zalozyciel
Osrodka Badawczo-Rozwojowego w roku 2006 i prezes Polskiego Towarzy-
stwa Chirurgii Robotowej.

Metodyka i przebieg badania

Cel badania przeprowadzonego w formie kwestionariusza wywiadu odnosit sie
do doskonalenia procesu zarzadzania w projektach. Odpowiedzi na kwestiona-
riusz stanowig zbiér niezbednych informacji, ktére postuza jako element re-
komendujacy do zmiany jako$ciowej, lub utrwala tzw. dobre praktyki podczas
realizacji projektéw. Narzedzie badawcze zostalo wyposazone w Kkafeterie
z pytaniami zamknietymi do wyboru, zakladajace zar6wno jeden, jak i wielo-
krotny wybor spo$rod odpowiedzi oraz mozliwo$é¢ otwartej wlasnej wypowie-
dzi respondenta. Badanie zostalo przeprowadzone wérdd badaczy i ekspertow
zaangazowanych do realizacji projektu WroVasc podczas ,Panelu Ekspertow”,
wewnetrznej konferencji projektu polaczonej z warsztatami przeprowadzony-
mi w celu przygotowania koncepcji okresu trwalo$ci. Okres trwatoséci w Pro-
gramie Operacyjnym Innowacyjna Gospodarka odnosi sie do dalszego prowa-
dzenia badah naukowo-rozwojowych, przy jednoczesnym zachowaniu zalozo-
nego wskaznika, jakim jest zatrudnienie pracownikéw naukowych do osig-
gniecia zalozonych celéw. Podstawa do wydania niniejszych Wytycznych jest
art. 35 ust. 3 pkt 4a ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia
polityki rozwoju (Dz. U. z 2009 r. Nt 84, poz. 712, z pdzn. zm.), zwanej dalej
sustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju”. Respondentami badania
byli: kierownicy zadan, gtowni badacze, eksperci, badacze, mlodsi badacze,
kobiety i mezczyZni w wieku od 25 do 70 lat i wiecej z r6znym do$wiadczeniem
w pracy w projektach, od Zadnego do wiecej niz piec lat, legitymujacy sie wy-
ksztalceniem wyzszym. Podstawowe miejsce zatrudnienia respondentéow ba-
dania to: Wojewodzki Szpital Specjalistyczny, Osrodek Badawczo-Rozwojowy
we Wroclawiu, Uniwersytet Medyczny we Wroclawiu, Politechnika Wroclaw-
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ska, Uniwersytet Medyczny w Poznaniu, Uniwersytet Przyrodniczy we Wro-
clawiu, Akademia Wychowania Fizycznego we Wroclawiu, Instytut Immuno-
logii i Terapii Do$wiadczalnej PAN, Uniwersytet L6dzki, Wojskowy Szpital
Specjalistyczny we Wroclawiu, Uniwersytet Jagiellonski, Collegium Medicum
oraz Wroclawski Park Technologiczny. Lacznie kwestionariusz oddalo 9o os6b
na 150 uczestniczacych w obradach. Badanie odnosilo sie do analizy zarzadza-
nia w projekcie badawczo-rozwojowym WroVasc Zintegrowane Centrum
Medycyny Sercowo-Naczyniowej.

Zaangazowanie w realizacje Projektu i otrzymywane efekty

Kazdy projekt badawczo-rozwojowy ma w swoich zalozeniach okre§lone
wskazniki, jakie sa niezbedne do zrealizowania, aby prace zostaly zakoniczone
sukcesem. Motywacja do pracy w projekcie oraz determinanty, jakie sklaniajg
osoby do podjecia tego typu dzialan, sa istotnym aspektem do osiagniecia
zakladanych celow i mozliwoéci rozwoju poszczegélnych czlonkéw zespotu.
Zwazywszy jednak na czasowy charakter pracy i rozwinietg sprawozdawczo$c
w projektach wspolinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej, charakter
pracy moze zniecheci¢ do dzialania najbardziej zdeterminowanych naukow-
cOw. Podczas przeprowadzonych badan ankietowani zostali zapytani o Klu-
czowe powody, dla ktérych zaangazowali sie w realizacje projektu. Respon-
denci mogli wybra¢ 3 odpowiedzi spos$rod przygotowanych wskazan. Odpo-
wiedzi w kafeterii w przebadanej populacji rozkladaly sie nastepujaco: najwie-
cej os6b wybralo potrzebe rozwoju naukowego — 85,6%, a cheé¢ podjecia
wspoélpracy z przemystem — 7,8% byla najrzadziej wybieranym wariantem.
Drugim co do wyboru wskazaniem byla cheé¢ podjecia wspéipracy z innymi
osrodkami naukowymi — 47,8%, przyjeta przez instytucje wewnetrzna stra-
tegia — 13,3%, mozliwosé wykorzystania dofinansowania badan — 28,9%,
kontynuacja weczesniej zrealizowanych projektow — 22,2%; potrzeba pracy
w okreslonym zespole badawczym — 30,0%. Inne powody nie byly wskazy-
wane. W korelacji z dang, jaka byla ple¢, odpowiedz, ktéra przedstawiala za-
angazowanie w projekcie z uwagi na przyjetq wewnetrznq strategie przez
instytucje byla czynnikiem istotnie czeéciej wybieranym przez mezczyzn, niz
przez kobiety. Osoby 40+ czeSciej szukaly w projektach mozliwo$ci wspolpracy
z innymi o$rodkami. Dodatkowo mozna bylo zauwazy¢ tendencje wskazujaca,
iz wraz ze wzrostem wieku nastepowal spadek motywacji do rozwoju nauko-
wego. Natomiast doSwiadczenie wynikajace z kontynuacji wezeéniejszych pro-
jektow istotnie wplywa na zaangazowanie naukowcow. Im dluzszy staz, tym
wieksze zobowigzanie do dzialania. Wniosek, jaki sie nasuwa to: gléownym
motywatorem podjecia przez badaczy dzialan w projekcie jest roz-
wo0j naukowy wraz z mozliwoscia nawigzywania wspoélpracy.
Te elementy wplynely w sposéb decydujacy na formowanie sie zespotéw i do-
boér osbb z réznych jednostek naukowych do realizacji zalozonego przedsie-
wziecia w Projekcie. Praca w takich zespolach i mozliwo$¢ podejscia do pro-
blemu badawczego z rownej perspektywy poznawczej stat sie gltownym moty-
watorem do podjecia przez naukowcoéw zobowigzania. Te ceche potwierdzily
odpowiedzi w kolejnym pytaniu. Przedstawiajac motywacje badaczy do udzia-
lu w projekcie nalezalo rozwazy¢ ewentualny rozwéj umiejetnoSci w zwigzku
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z podjetym zaangazowaniem. Zatem zostalo zadane pytanie: ktére umiejetno-
Sci zostaly przez badaczy rozwiniete podczas realizacji projektu z mozliwo-
$cig trzech wskazan. Odpowiedzi rozkladaly sie nastepujaco: najczesciej roz-
winieta umiejetnoscig jest wspdlpraca w zespole interdyscyplinarnym —
80,0%, motywowanie — 21,1%; komunikacja — 23,3%, dostosowanie si¢ do
ram czasowych wg okreslonego harmonogramu prac — 34,4%, zarzqdzanie
personelem — 12,2%, zarzqdzanie finansami — 8,9%; reagowanie na wyste-
pujqgce sytuacje trudne — 36,7%; najrzadziej wybierane bylo rozwigzywanie
konfliktow — 5,6%. Korelacja odpowiedzi badaczy z uwagi na pleé wskazala, ze
kobiety istotnie czeSciej rozwijaly umiejetno$¢ dostosowania sie do ram cza-
sowych. Rozwinietymi umiejetno$ciami zaleznymi od do$wiadczenia byly:
wspélpraca w zespole interdyscyplinarnym — istotnie rzadziej wybierana
przez najmniej do$wiadczong kadre, zarzqdzanie personelem i dziatanie
w sytuacjach trudnych — istotnie czeéciej wybierane przez najbardziej do-
svvladczonych Kierownicy zadan réwniez istotnie czeSciej rozwijali umiejet-
no$¢ zarzqdzania personelem. Taka forma wspolpracy wybrana i realizowana
przez WroVasc znaczaco wplynela na rozwiniecie umiejetnosci badaczy do
wspoOlpracy w zespolach interdyscyplinarnych. Z jednej strony to ciekawe wy-
zwanie, jednak konieczne do opanowania, zarbwno w kontekscie merytorycz-
nym, jak i organizacyjnym. Tego typu dzialan dopiero uczy sie, co potwierdzilo
rowniez badanie, mlodsza kadra naukowa.

Jak rozwdéj wlasny przeklada sie na otrzymywane efekty/wyniki w pro-
jekcie? Odpowiedzi na to pytanie, przy mozliwoéci wielokrotnego wyboru roz-
kladaja sie w sposob nastepujacy: najczestszymi wskazaniami sg publikacja
w krajowym czasopismie recenzowanym — 65,2%, publikacja w zagranicz-
nym czasopismie recenzowanym — 51,7%, publikacja na konferencji zagra-
nicznej — 37,8%, prezentacja na konferencji zagranicznej — 40,4%, prezenta-
cja na konferencji krajowej — 38,2%, zgloszenie patentowe wynikéw projektu
— 15,7%, nawiqzanie nowych kontaktéw za granicq — 14,6%, nawiqzanie
nowych kontaktow w kraju — 48,3%, wykorzystanie wynikow w dydaktyce
—16,9%. W innych pojawily sie odpowiedzi: aplikacja grantu do NCN, otwar-
cie przewodu doktorskiego — 4,5%. W korelacjach wskazan nie bylo istotnego
zwigzku wynikéw ze wzgledu na ple¢. Grupa z najwiekszym do$wiadczeniem
istotnie czedciej przygotowuje zgloszenia patentowe. Publikowanie w czasopi-
smach krajowych i nawiazywanie krajowych kontaktow wystepowaly zdecy-
dowanie rzadziej u mlodszych badaczy, natomiast najczeéciej u kierownikow
zadan i gléwnych badaczy. W Projekcie odpowiedzialno$¢ za zrealizowanie
przyjetych wskaznikoéw cigzy na kierownikach i gléwnych badaczach, ktorzy
podczas badania potwierdzili swoje zaangazowanie, a co wiecej, wskazali na
rozwiniecie umiejetnosci kierowania zespolami interdyscyplinarnymi. Prowa-
dza oni réowniez dzialania zaradcze w czasie wystgpienia sytuacji trudnych
zwigzanych m.in. z: prowadzonymi badaniami, dostepnoS$cia odczynnikéw, czy
pozyskaniem zaufania wérod pacjentéw rekrutowanych do Projektu.

Kierowanie personelem w Projekcie
Kierowanie ludzmi to oddzialywanie na ludzi, zmierzajqgce do spowodowa-
nia z ich strony zachowan ukierunkowanych na postawione przed nimi cele,
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zgodne z intencjq kierujgcego. Kierowanie to proces, ktéry wykorzystuje
hierarchiczne zaleznosci w organizacji gospodarczej (nadrzednos$ci
i podporzqdkowania), wynikajgce z podzialu wladzy organizacyjnej
[Listwan T. 2005, s. 59]. Kierownicy, wraz z glownymi badaczami pelnigcymi
role zastepcy w projekcie, opracowuja plany dzialania w celu osiagniecia za-
mierzonych wynikéw, zatem liderzy wyznaczaja kierunki dzialan, kreuja wizje
i strategie. Z wlasciwym kierowaniem wigze sie nierozlgcznie stawianie celéw.
Podczas badania zostalo postawione pytanie: w jaki sposéb sq ustalane cele
czgstkowe, gdyz cele gldéwne zostaly jasno sprecyzowane w studium wykonal-
noéci w projekcie. OdpowiedZ na to pytanie, przy mozliwoéci wielokrotnego
wyboru, rozkladala sie nastepujaco: przed rozpoczeciem projektu — 61,1%,
przez innych — 10,0%, przeze mnie — 5,6%, przez zespot — 63,3%; 0sob, ktore
nie wiedzialo, w jaki sposob sa ustalane cele bylo 3,3%. Znaczaco jednak do-
minowala we wskazaniach teza, ze to zesp6l tworzy cele szczegdlowe. Podczas
korelacji z doswiadczeniem, osoby z wiekszym doswiadczeniem czeéciej wska-
zywaly na ustalanie celow przed rozpoczeciem projektu, jak i przez nie same.
Zatem istotnie czeSciej kierownicy zadan, z uwagi na korelacje z pelniona rolg
w projekcie, ustalali samodzielnie cele czastkowe. Z uwagi na konieczno$c
zrealizowania stawianych celéw, podczas badania zostalo postawione pytanie
0 rodzaj/przyczyne ryzyka, ktéry jest decydujqgcy dla realizacji projek-
tu/zadania. Respondenci mogli wybra¢ trzy odpowiedzi z proponowanych.
Nieosiqgniecie celu ogolnego wybralo 18,0% respondentéw, nieosiqgniecie
zatozonych wynikéw — 21,1%, brak jasno zdefiniowanych celéw — 17,8%,
brak jasno sprecyzowanych kompetencji w zespole — 14,4%. Do najczeSciej
wystepujacych trudnoéci zdaniem respondentéw nalezg: trudnosci zewnetrz-
ne — zbieranie grupy docelowej, dokonywanie zakupdw — bo wybierane przez
42,2% oraz plynnosé finansowa — 31,1%, Trudnos$ci wewnetrzne (rozumiane
jako konflikty w zespole, apodyktycznos¢ przelozonych) osiagnely wynik
10,0%, bledy w harmonogramle zadan w projekcie — 14,4%. W opisie inne,
odpowiedzi, jakie sie pojawily to: mozliwosé powiktan wsréd pacjentéw
w zwiqzku z udzialem w badaniach projektu oraz zbyt mala ilo$é zewnetrz-
nych wykonawcow. Trudnosci zewnetrzne, tak czesto wskazywane przez ba-
daczy, wigza sie gléwnie z dokonywaniem zakupéw i zlecaniem ustug w Pro-
jekcie. Wiaze sie to z rozbudowang procedura Prawa Zamowien Publicznych,
wydlizonym czasem oczekiwania, bowiem liczonym powyzej 100 dni od zlo-
zenia zamoOwienia. Dodatkowo czestym problemem jest naklonienie poten-
cjalnych wykonawcoéw do zlozenia oferty i zgromadzenia wymaganych do-
kumentéw, i uczestniczenia w postepowaniu. Jest to najczestszy problem
zglaszany jako pow6d zmian planéw realizacji dzialan w Projekcie.

Kolejne pytanie, w kontek$cie kierowania personelem, dotyczylo najwaz-
niejszych umiejetnosci kierownika, z mozliwoscia trzech wskazan spos$rod
odpowiedzi. Zdecydowana przewage otrzymalo wskazanie bardzo dobra wie-
dza z obszaru jakiego dotyczy projekt, bo az 81,1% oraz zdolnosci organiza-
cyjne — 67,8%. Natomiast prawie nie byly brane pod uwage cechy takie jak:
dobre kontakty z decydentami — 3,3%, umiejetno$¢ budowania zaufania
w zespole — 5,6%. Komunikatywno$¢ i otwartosé uzyskaly wynik 37,8%, zna-
jomosé procedur Programu — 17,8%, umiejetnosé motywowania wspoipra-
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cownikéw — 22,2%, wiedza z zakresu zarzqdzania — 11,1%, kreatywnosé
— 18,9%, szerokie relacje zewnetrzne — 16,7%, znajomo$¢ procedur instytucji
— 10,0%. Wsrdd osob z dluzszym do$wiadczeniem przekonanie o znaczeniu
kreatywnosci jest istotnie czestsze, ale wéréd najmniej doswiadczonych wy-
stepowala pewna tendencja do stwierdzenia o istotnosci znajomosci procedur.
Dla mlodszych badaczy istotne sa réwniez kontakty z partnerami. Nasuwa sie
nastepujacy wniosek: kierownik zadania/gléwny badacz powinien by¢,
zdaniem respondentow, wyposazony w wiedze merytoryczna, ob-
darzony zdolno$ciami organizacyjnymi i posiadajacy dobre relacje
z partnerami. Te kompetencje winny umozliwi¢ sprostanie wykonania za-
dania wraz z minimalizacja ryzyka. Wskazane cechy s gwarantem nie tylko
wlasciwego realizowania zadan w zespolach interdyscyplinarnych, ale rowniez
pozwalaja w sposob realny ukladaé plan okresu trwaloéci dla Projektu, co wig-
ze sie z kolejnym piecioletnim okresem kontynuacji badan.

Komunikowanie w Projekcie

Aby méwi¢ o wypehlianiu zadan, niezbedne jest wlaéciwe komunikowanie
w ramach projektu. Podczas badania problem zostal zweryfikowany za pomo-
ca pytania: ktore z wymienionych metod komunikacji wystepujq najczesciej
w zespole. Istniala mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru odpowiedzi. Rozklad
wskazan na pytanie byl nastepujacy — preferowana metoda komunikowania
wsrod badaczy sa: spotkanie zespotu — 74,2%, indywidualne spotkania czton-
kéw zespotu — 68,5%, komunikacja mailowa — 58,4%, rozmowy telefoniczne
— 50,6%, telekonferencje i wideokonferencje — 1,1%, pisma — 3,4%, wystapil
brak innych wskazan. W badaniu kobiety istotnie czeéciej niz mezczyZni
preferowaly komunikacje mailowa. Natomiast grupa najmniej dos§wiadczona
istotnie rzadziej preferowala spotkania zespolowe. Nie wykazano
natomiast istotnego zwiazku pomiedzy peliona rola w projekcie, a prefero-
wang metodg komunikacji. Najmlodsza grupa do 31 roku zycia — istotnie cze-
$ciej wybierala kontakt telefoniczny, niz pozostale grupy. Wniosek:
spotkania calego zespolu daja zdaniem ankietowanych najlepsze
wyniki komunikacyjne.

W kazdej organizacji, jak rowniez w projekcie, mozna wyrdznié¢ cztery
podstawowe rodzaje komunikacji[Stewart D.M. 1996, s. 329—330]. Pierwsza
zwigzana jest z powierzonymi pracami, zadaniami, poleceniami, bez niej nie
mozna byloby ich wykona¢. Cechuje ja merytoryczna zawarto$é danego
zadania w projekcie i grupa badaczy z nig zwigzanych. Kolejny rodzaj
komunikacji zwigzany jest z tozsamoscia organizacji, jak roéwniez projektu
i z ich funkcjonowaniem. Umozliwia ona wymiane pogladow, zglaszanie
nowych koncepcji, wspblne rozwazenie pomyslow i prowadzi do zmian
i udoskonalen wplywajac na rozwoéj organizacji, a takze na rozwdj projektu,
badz nowych pomystow dla kolejnych dzialann naukowych. Nastepny rodzaj
komunikacji zwigzany jest z integracja. Dzieki niej przekazywane sa wartosci,
cele i zaloZenia budujace wiez miedzy pracownikami a organizacjq i projektem
jako calo$cig. Pracownik, ktory wie, po co pracuje i jaki jest jego udzial
w projekcie, czuje sie bardziej zmotywowany do pracy. Spotkania takie jak
.Panel Ekspertow” — wewnetrzne konferencje z wykladami — staja sie
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miejscem wymiany do§wiadczen, rozwoju naukowego i inspiracja do kolejnych
pomystow. Natomiast funkcja porzadkowa, organizacyjna, zwigzana jest
w projekcie z wydarzeniami typu: zatrudnienie nowego pracownika,
przeniesienie na inne stanowisko, spotkania sprawozdawcze, na ktérych
odbywaja sie przeglady realizowanych zadan prOJektowych a one pozwalajq
na podtrzymanie stalej motywaCJl do pracy. To robwniez czas na rozwigzywanie
biezacych probleméw oraz zmierzenie sie z oceng postepéw prac przez Rade
Naukowa Projektu, ktéra wnosi o ewentualne sugestie i sugeruje zmiany
w procesie badawczym. Ten rodzaj komunikacji pelni role walidacji
przedstawionych wynikéw prac. Komunikacja majaca na celu nawigzywanie
wspolpracy pomiedzy badaczami, utrzymywanie kontaktu, weryfikacje prac
i mozliwo$¢ wgladu w dokonania zespolu wlasnego i innych zespolow wplywa
motywujaco i prowokuje naukowcoéw do cigglego rozwoju.

Podsumowanie

Omowione badanie stanowi wycinek analizy z przeprowadzonych badan, ktore
zostang sporzadzone jako raport dla Narodowego Centrum Badan i Rozwoju
w celu optymalizacji zarzadzania projektami badawczymi. Zarazem s3 one
zbiorem informacji, bedacych zapowiedzia dobrych praktyk dla m.in. kadry
projektu WroVasc przygotowujacej sie do okresu trwalo$ci. Opracowanie be-
dzie pomocne do eliminowania zdarzeh majacych charakter negatywny dla
realizacji projektu, jak i dalszych planéw badawczych. Podstawg wszelkich
projektow jest wiedza, ktora ,mamy pod reka” w momencie projektowania. Do
tej wiedzy przynalezy do$wiadczenie poprzednio dokonanych czynow, czynéow
podobnego typu, co projektowany. W potocznym mysleniu konstruujemy
Swiat z faktow, o ktorych sadzimy, ze sg powigzane ze sobg, wlgczajac te ich
elementy, ktére uwazamy za istotne dla naszego najblizszego celu. Specyficzna
perspektywa czasowa projektu rzuca pewne $wiatlo miedzy projektem a mo-
tywem [Szacki J. 2006]. Niewatpliwie czynniki sukcesu tkwia w jasno sprecy-
zowanych zasadach wspolpracy opartych na zaufaniu i mozliwoéci wspéldzia-
lania. Odpowiednie planowanie, w ktérym uczestnicza badacze, zacheca do
pOzZniejszego przestrzegania okre§lonego harmonogramu z podjeciem odpo-
wiedzialno$ci naukowcéw za ewentualne odstepstwa. Istotng role pehnia
wszelkiego rodzaju spotkania, ktére moga mieé charakter sprawozdawczy,
przedstawiajacy biezgce wyniki prac badaczy, ale takze odnoszacy sie do prze-
gladu najnowszych doniesien literaturowych z danej dziedziny. Natomiast
w celu integracji zespotow podczas pracy, wymiany do$wiadczen, budowania
nowych ciekawych rozwigzan badawczych warto organizowaé spotkania calego
zespotu projektowego skupiajacego wszystkich badaczy poszczegélnych zadan.
Jest to rowniez czas na artykulacje nowych wspolnych koncepcji i ewentual-
nych kwestii dotyczacych wdrozen i promocji wynikéw projektu. To tez najlep-
szy moment na pobudzenie do dzialania oséb, ktére swoja prace w projekcie
widzialy jako jedynie wycinek niezwigzany z calo$cig zagadnienia. To mozli-
wo$¢ poznania réznych punktéw widzenia, dzieki udzialowi w spotkaniu na-
ukowcow z roznych jednostek naukowych, co daje szanse przekucia integracji
na interdyscyplinarno$¢ zadaniowa. Konceptuowanie nowych rozwigzan, wy-
nalazkéw i wdrozen daje poczucie satysfakeji z rezultatow projektu i naklania
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do innowacyjnego spojrzenia na planowane dzialania naukowe. Wlaénie
zapewnienie dobrej komunikacji moze przelozy¢ sie na warto$¢ dodang pro-
jektu, jaka jest inicjacja nowych pomysléw i rozwigzan oraz chec¢ ich zaimple-
mentowania do praktyki. Posiadanie celu podwyzsza w duzym stopniu jego
wykonanie, poniewaz dostarcza informacji, jak dobrze zadanie powinno by¢
wykonane. A stawianie celow prowadzi do ich akceptacji jako celéw osobistych
[Jachnis A. 2008]. W przypadku projektu WroVasc postawione cele majg do-
prowadzi¢ do przygotowania okreSlonych rozwigzan medycznych, ktore
W sposoOb rzeczywisty mogag zmieni¢ sytuacje pacjentéw z problemami serco-
wo-naczyniowymi. My$lac o projekcie badawczo-rozwojowym naukowcy moga
realnie wplywaé na zmiany jako$ciowe w spoleczenstwie. Natomiast zarzadza-
nie projektem stanowi wyzwolenie mechanizméw w cze$ci opisanych w niniej-
szej pracy, niezbednych do przeprowadzenia zamierzenia z sukcesem.
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Powigzania zarzadzania projektowego z sukcesami
przedsiebiorstw i gospodarka oparta
na wiedzy — wyniki badan

Relationship of focus on project management with enterprises’
successes and knowledge-based economy — study results

Abstract: The paper presents a part of results of a questionnaire study
held among more than 400 representatives of management staff. The aim
of the study was to identify current changes in management at their enter-
prises related to contemporary evolution of the enterprises’ environment.
One of the trends discussed was the focus on project management. The
present article offers an in-depth analysis of this change, comparing the
respondents’ answers in the following groups: management staff of the
best enterprises according to ratings and other enterprises; management
staff of knowledge-based-economy enterprises and traditional enterprises
(outside the knowledge-based economy). Statistically significant correla-
tions were found between the focus on project management on one hand
and the enterprises’ successes and knowledge-based economy on the
other. The research was held so as to allow analysis of data considering
such criteria as management level and gender. Conclusions and recom-
mendations are provided concerning necessity of further focus on project
management to enable enterprises to achieve more success and gener-
ate knowledge-based economy.

Key-words: project management, success, knowledge-based economy,
management staff.

Wprowadzenie

Zmienne otoczenie jest wspolcze$nie generatorem zmian w przedsiebior-
stwach ukierunkowanych na zarzadzanie projektowe. Jest ono na $wiecie
i w Polsce mocno rozpropagowane gléwnie poprzez instytucje szkolgce i certy-
fikujace. Wielu badaczy pisze na temat korzySci wynikajacych z zarzadzania
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projektowego. Jednak poszukiwania badan i polemiki na temat udokumento-
wanych zwigzkéw zarzadzania projektowego z sukcesami przedsiebiorstw
i gospodarka oparta na wiedzy nie zakonczyly sie sukcesem. Tematyka ta jest
jeszcze slabo rozpoznana, szczegblnie w warunkach polskiej gospodarki, ktéra
nadal klasyfikowana jest do gospodarek tradycyjnych. Publikacja ta, jak
i przeprowadzone badania empiryczne, staly sie zatem préba odpowiedzi na
pojawiajgce sie zapotrzebowanie. Dlatego tez glébwnym cel opracowania bylo
zidentyfikowanie istniejacych zwigzkéw miedzy koncentracja kadry kierowni-
czej na zarzadzaniu projektowym a sukcesami przedsiebiorstw i gospodarka
oparta na wiedzy. Realizacja badan sluzyla weryfikacji tezy, polegajacej na
stwierdzeniu, ze wspélcze$énie dokonujace sie zmiany w otoczeniu wymagajg
koncentracji na zarzadzaniu projektowym.

Zarzadzanie projektami, sukces przedsiebiorstwa i gospodarka oparta

na wiedzy — terminologia

Prowadzony proces badawczy wymagal ustalenn terminologicznych, w kwestii

takich poje¢ jak: projekt, podejscie projektowe, zarzadzanie projektami, suk-

ces przedsiebiorstwa i gospodarka oparta na wiedzy. Jak sie okazalo nawet

w przypadku projektu i zarzadzania projektami, mimo ze dysponujemy licz-

nymi miedzynarodowymi metodykami (PMI / PMBOK, PRINCE2, IPMA, Six

sigma, Agile) brakuje jednoznacznej terminologii. Jeszcze trudniej przedsta-

wia sie sytuacja w definiowaniu sukcesu przedsiebiorstwa i gospodarki opartej

na wiedzy. Wprawdzie niniejsze opracowanie, z powodow ograniczen redak-

cyjnych, nie umozliwia prezentacji pelnej polemiki i pogladéow dotyczacych

tych pojeé, jednak koniecznym wydaje sie przedstawienie przyjetej w bada-

niach terminologii. Podejscie projektowe rozumiane jest tu jako powolywanie

zespolow zadaniowych ukierunkowanych na dostarczenie klientowi zewnetrz-

nemu lub wewnetrznemu okreslonego produktu lub uslugi w wyznaczonym

czasie i przy zalozonym budzecie [Chroscicki 2001, s. 2]. Projekt (przedsie-

wziecie) to unikatowy zestaw skoordynowanych dzialan ograniczony czasem

i kosztami, majgcy na celu uzyskanie zbioru okre$lonych uprzednio produktéw

(zakres speliajacy cele projektu), zachowujac przy tym normy jakoSci i wy-

magania [Dalkowski i in. 2009]. Projektem jest takie zaplanowane i realizo-

wane przedsiewziecie, ktore posiada lacznie nastepujace cechy:

— jest ukierunkowane na realizacje okreslonego celu;

— polega na skoordynowaniu wzajemnie powigzanych ze sobg dzialan;

— jest realizowane zespolowo (udzial czynnika kapitatu ludzkiego);

— charakteryzuje sie wysokim stopniem zloZonoéci;

— jest dzialaniem unikalnym, niepowtarzalnym;

— wymagana jest wspoélpraca i wspoldzialanie specjalistbw z roznych
dziedzin;

— jest przedsiewzieciem realizowanym w okre§lonym czasie (ma okre$lony
termin rozpoczecia i zakonczenia);

— posiada okreSlony budzet i =zasoby zaangazowane w realizacje
przedsiewziecia;

— ma wyjatkowy charakter (niepowtarzalno$c przedsiewziecia);
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— charakteryzuje sie odrebno$cig organizacyjng i strukturalng (wykracza
poza zakres codziennych, rutynowych dzialan realizowanych w danej
organizacji);

— projekt musi charakteryzowac¢ okreslona grupa beneficjentéw, do ktérych
jest skierowany, jak réwniez musi posiadaé osobe odpowiedzialng za jego
realizacje;

— immanentng cecha jest wystepowanie okreslonego stopnia ryzyka, ktére
jest wieloczynnikowo uwarunkowane i czesto moze by¢ trudne do precy-
zyjnego przewidzenia [Walczak 2009, s. 47].

Zarzadzanie projektami, zgodnie z Project Management Institute, uwaza-
ne jest za dziedzine zajmujaca sie zastosowaniem dostepnej wiedzy, umiejet-
noéci, narzedzi oraz technik w celu spelnienia potrzeb i oczekiwan zlecenio-
dawcéw projektu [Trocki 2003, s. 26—28]. Rozumiane jest tez jako zarzadza-
nie przez menedzera procesem projektowo-realizacyjnym (gdzie pelni on
funkcje organizacyjne wobec zespolow projektowych, planuje cykle projekto-
wo-realizacyjne, koordynuje harmonogram, budzet, przestrzega efektywnosci
przedsiewziec i kontroluje wdrozenie) [Listwan 2005, s. 183].

Kolejnym pojeciem wymagajacym zdefiniowania jest sukces przedsiebior-
stwa. Przeglad pogladow prezentowanych w literaturze przedmiotu upowaznia
do wniosku, iz definiowany jest on przez autoréw i interesariuszy organizacji
bardzo réznorodnie. Przede wszystkim rozumiany jest w kategoriach realizacji
celow, strategii i zadan [Kaleta 2009, s. 43], dobrych wynikéw finansowych,
rentownoSci, wielkoSci, udzialu w rynku i pozycji, warto$ci, sprawnosci zarza-
dzania, uznania klientéw i §rodowiska [Cieélinski 2009]. Postrzegany jest
takze w kategoriach przetrwania i rozwoju [Struzyna 2009, s. 92; Cieslinski
2009, s. 25], wiedzy i kompetencji pracownikéw [Parzych 2009, s. 846; Bai-
lom i in. 2009], kapitalu intelektualnego, stworzenia odpowiednich warunkow
pracy i motywacji [Mazurkiewicz 2010, s. 367, Ciesliniski 2009], zdolnosci do
innowacji [Bailom i in. 2009; Szarucki 2011], okresu dzialania na rynku, dy-
namiki przychodéw, rentownosci sprzedazy i pozycji na rynku [Grabowska,
Drygas 2010, s. 517]. O tym czy przedsiebiorstwo osiagnelo sukces moze sta-
nowié fakt zakwalifikowania go w danym czasie przez niezalezne organizacje
na podstawie obiektywnych kryteriéw na listy rankingowe najlepszych pod-
miotéw gospodarczych [Kupczyk 2013]. Kryteria te w r6znych rankingach nie
sq wprawdzie w pehi jednorodne, niemniej w niniejszych badaniach przyjeto
taka wlasnie definicje sukcesu przedsiebiorstwa.

Podobnie jak w przypadku powyzszych poje¢ nie bylo tatwo zdefiniowaé
gospodarki opartej na wiedzy. Unia Europejska uwaza, ze ta gospodarka jest
komercyjnym wydobyciem nowych technologii, idei lub metod, poprzez ktére
wprowadza sie nowe produkty i procesy lub udoskonala sie juz istniejace
[Simme i in. 2002]. Wedlug OECD to gospodarka, w ktérej wiedza jest two-
rzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie
przez przedsiebiorstwa, organizacje, osoby fizyczne i spotecznoSci, sprzyjajac
szybkiemu rozwojowi gospodarki i spoleczenistwa [2000]. Rozumiana jest tez
jako gospodarka, w ktoérej udzial pracy intensywnie wykorzystujacej wiedze
jest wysoki, udzial sektoréow informacyjnych w gospodarce jest jej determinu-
jacym czynnikiem, a cze$¢ niematerialnych zasobéw jest wieksza niz material-
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nych, w catkowitym rzeczywistym kapitale [Foray 2004, s. 9]. Firmy wykorzy-
stuja w niej potege komputeréw i dobrze wyksztalconych umystéw do tworze-
nia dobrobytu [Brinkley 2006, s. 3], a takze innowacje [Chodynski 2007; Mie-
dla 2008; Baczko 2009], technologie i talenty (Northern Ireland Knowledge
Economy Index 2011, s. 9). Gospodarka oparta na wiedzy rozumiana byla
w niniejszych badaniach jako gospodarka, ktéra buduje swoja przewage kon-
kurencyjna poprzez intensywne wykorzystywanie wiedzy, innowacji, techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych, kapitatu ludzkiego i jego rozwoju.

Przyczyny rozwoju podejscia projektowego i jego korzysci — przeglad
pogladéw
Jednym z glébwnych powodéw rosngcego zainteresowania problematyky za-
rzadzania projektami sa przeobrazenia, jakie zachodza w gospodarce i otocze-
niu rynkowym wspolczesnych organizacji [Olszewska, Kubicka 2010]. Projekty
sa wymuszone rosnacg zlozonoécig otoczenia, w jakim dzialaja wspolczesne
organizacje, sa wynikiem globalizacji rynku oraz rozwoju nauki i techniki
[Burton, Michael 1999]. Zdaniem Walczaka do najwazniejszych czynnikow,
ktore to uzasadniaja nalezy zaliczy¢ rosnaca konkurencje, wymuszajacg wpro-
wadzanie na rynek nowych produktéw i wzrost wymagan klientéw. Zauwazal-
ng tendencja jest indywidualizacja w podejSciu do klientéw i che¢ zaspokoje-
nia ich jednostkowych potrzeb, a takze zmiana paradygmatéw w zarzadzania
w kierunku pracy zespolowej, wspblnego rozwigzywania problemoéw, identyfi-
kowania sie z celami organizacji, zorientowania na efektywng wspdlprace,
dzieki czemu mozliwe jest tworzenie, rozwijanie i wykorzystywanie wygene-
rowanej wiedzy do kreowania pomystéw, nowych rozwigzan oraz innowacji
a takze tempo zmian [Walczak 2010, s. 176]. Wieksze zmiany wymuszaja
wieksza innowacyjno$¢, a tym samym zwiekszone zapotrzebowanie na
projekty [Verzuch 2005, s. 5].

Wedlug J. M. Lichtarskiego przyczyny rozwoju podejécia projektowego
i zarzadzania projektami to: niska efektywnos$¢ hierarchicznych struktur orga-
nizacyjnych oraz tradycyjnych metod i narzedzi zarzadzania w warunkach
dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia, rozwoéj i upowszechnianie wspoteze-
snych koncepcji i metod zarzadzania, np. controlling, reengineering, Total
Quality Management, zarzadzanie wiedza, itd., informatyzacja dzialalno$ci
przedsiebiorstw i rozwoj e-biznesu coraz wyzsze kompetencje kadry kierowni-
czej i pracownikéw, umozliwiajace podejmowanie zlozonych i kompleksowych
przedsiewzie¢, zmiany spoleczno-kulturowe, m.in. wieksza mobilnoé¢ ludzi
(projekty inzynierskie, rozwojowe), wieksze ambicje i oczekiwania wobec pra-
cy (rozwoj), wieksza akceptacja heterarchii i niepewnoéci, rozwoéj technologii
informacyjno-komunikacyjnych pozwalajacych na prace zespoléw rozproszo-
nych geograficznie, globalizacja i europeizacja — rozwdj projektow miedzyna-
rodowych, transfer pomyslow i technologii, a takze mozliwo$¢ wykorzystania
$rodkoéw unijnych (dotacje na projekty) [Lichtarski 2011]. Z pewno$cig naleza
do nich takze liczne korzyéci, jakie niesie ze soba zarzadzanie projektowe.
Projekty generuja korzysci zar6wno dla calej organizacji, menedzeréw i pra-
cownikéw zespolow projektowych, a takze dla klientoéw danej organizacji [Cle-
land, Ireland 2004, s. 28—30]. Obecnie uwaza sie, ze zarzadzanie projektami
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staje sie strategiczng silg organizacji, $ci$le powiazana ze strategia firmy [Ve-

rzuch 2003, s. 14—15]. Wymienione przesltanki wzmacniaja i dowodza shuszno-

$ci tezy, ze zarzadzanie projektami nabiera szczegélnej rangi i znaczenia dla
organizacji w dobie XXI wieku [Lientz, Rea 2002, s. 9]. Zdaniem Walczaka,

z punktu widzenia calej organizacji, projekty przede wszystkim

przyczymajq sie do:
skutecznej realizacji celéw biznesowych, poszerzenia oferty dla klientéw;

— podniesienia konkurencyjnos$ci rynkowej organizacji, (poprawy pozycji na
konkurencyjnym rynku), pozyskania nowych klientéw;

— zaoferowania produktu badz ustugi, ktéra bedzie odpowiadala na potrzeby
klientow, dostarczajac wymierna warto$c i korzy$é dla klienta;

— powstaly dzieki projektowi produkt moze znaczaco przyczynic sie do po-
prawy sytuacji finansowej organizacji;

— projekty sg rowniez doskonalym sposobem nawigzywania form wspdlpra-
cy i wspoldzialania z innymi firmami;

— projekty pomagaja przyczyniaé sie do rozwijania kluczowych kompetencji,
stuza doskonaleniu proceséw biznesowych, wdrazaniu nowych technolo-
gii, produktow, rozwigzan itp.;

— udzial w realizacji projektéw moze stanowi¢ dla organizacji bardzo intrat-
na forme generowania znaczacych korzyéci finansowych, zwlaszcza, jesli
organizacja jest zaangazowana w duze projekty infrastrukturalne (np. bu-
dowa stadiondw, autostrad, hoteli na Euro 2012, itp.);

— organizacja dzieki zrealizowanym projektom, ktore zakonczyly sie pelnym
sukcesem, znaczaco poprawia swoj wizerunek, wiarygodno$¢, zaufanie,
potencjal kapitalu intelektualnego, a w rezultacie zwieksza swoja warto$¢
rynkowa (co nalezy uznaé¢ za najwazniejszy element zarzadzania w per-
spektywie strategicznej) [Walczak 2010, s. 178]. W trakcie pracy zespolo-
wej — jak podkreslaja Katzenbach i Smith — rozwijajg sie pewne kompe-
tencje, ktorych uczestnicy tej pracy nie wykazywali na poczatku funkcjo-
nowania zespolu [2001, s. 57]. Ponadto, uczestniczenie w wielu zespotach
projektowych stwarza szanse na lepsze poznanie organizacji, wieksza licz-
be interakcji z pozostalymi pracownikami oraz zdobycia wiekszego do-
Swiadczenia w kontaktach interpersonalnych [Piwowar-Sulej 2012, s. 49].
Wskazuja na to chociazby wyniki badan przeprowadzonych w roku 2008
przez Economist Intelligence Unit [Economist Intelligence Unit 2008].
Menedzerowie wyzszego szczebla zapytani o kategorie zawodoéw najbar-
dziej przyczyniajacych sie do obecnego lub przyszlego sukcesu organizacji
wytypowali specjalistow od prowadzenia projektéw [Pulmanis, Bruna
2011]. Umozliwienie uczestnictwa w projektach wplywa dodatnio na
wzrost satysfakcji z pracy roéznych grup pracownikoéw [Piwowar-Sulej
2012, s. 55], a to jak wiadomo poprawia wyniki przedsiebiorstw. Na
zwigzki zarzadzania projektowego z sukcesem w sposéb posredni wskazu-
je Piwowar —Sulej. Jej zdaniem podejscie projektowe umozliwia wprowa-
dzania zmian w spos6b uporzadkowany, a zdolno$¢ organizacji do inicjo-
wania i przeprowadzania zmian uwaza sie za jeden z czynnikow sukcesu
[Piwowar-Sulej 2012, s. 45].

107



108

Teresa Kupczyk, Joanna Kubicka

Cel badan, problemy badawcze, hipotezy

Celem badan bylo zidentyfikowanie i analiza istniejacych zwigzkéw miedzy
koncentracja na zarzadzaniu projektowym a sukcesem przedsiebiorstw i go-
spodarka opartg na wiedzy. Badania przeprowadzono w taki sposéb, by umoz-
liwi¢ analize danych z punktu widzenia takich kryteriow jak: szczebel zarza-
dzania i ple¢. Przeprowadzona eksploracja empiryczna miala na celu znalezie-
nie odpowiedzi na postawione problemy badawcze, ktore przybraly postaé
nastepujacych pytan:

P1. Czy kadra kierownicza widzi koniecznoé¢ koncentracji na zarzadzaniu
projektowym wobec dokonujqcych sie zmian w otoczeniu przedsiebiorstw, czy
wdraza takie rozwigzania i czy istnieje miedzy nimi zwigzek a sukcesami
przedsiebiorstw i gospodarka oparta na wiedzy?

P2. Czy wystepuja w tym wzgledzie roéznice w zaleznosci od szczebla
zarzgdzania i plci?

W zwiazku z tym do dalszych badan przyJQto nastepujace hlpotezy

H1: Wspdlczeénie dokonujace sie zmiany w otoczeniu wymagaja koncen-
tracji na zarzadzaniu projektowym.

H2: Istnieje pozytywny zwiazek miedzy koncentracja na zarzadzanie pro-
jektowe a sukcesami przedsiebiorstw i gospodarka oparta na wiedzy.

H3: Tylko czeé¢ kadry kierowniczej dostrzega konieczno$é koncentracji na
zarzadzaniu projektowym i wdraza takie rozwigzania. Wystepuja w tym
wzgledzie roznice w zaleznoSci od szczebla zarzadzania i plci.

Metodyka badan
Opisane w opracowaniu badania zostaly zrealizowane w roku 2010 i 2011.
Stanowily one jeden z wielu watkéw badawczych realizowanych w ramach
realizacji projektu badawczego, pt. ,Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na Dol-
nym Slasku”, realizowanego ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego
oraz krajowego wkladu publicznego w ramach Programu Operacyjnego Kapi-
tat Ludzki 2007-2013 (nr umowy UDA-POKL.08.01.02-02-065/08-00). Bylo
to postepowanie jako$ciowo-iloéciowe, wykorzystujace metode kwestionariu-
sza ankiety. W ankiecie znalazlo sie pytanie, shuzace ustaleniu czy przedsie-
biorstwo, z ktérego pochodzi respondent:
— tworzy juz gospodarke oparta na wiedzy czy tez nalezy do gospodarki tra-
dycyjnej (podano definicje tych gospodarek)?,
— nalezy do najlepszych firm z list rankingowych czy jest spoza list.
W dalszej czeéci ankiety zapytano badang kadre kierownicza jakie zmiany
w zarzadzaniu sg istotne w kontekScie wspolczesnych zmian w otoczeniu
i ktore z nich zostaly juz wdrozone w ich przedsiebiorstwach. Jedng ze wska-
zanych przez badanych zmian byla koncentracja na zarzadzaniu projektowym,
ktéra w niniejszym opracowaniu zostala poddana poglebionej analizie. Do
kluczowych zmian w otoczeniu w niniejszym badaniu zaliczono m. in.: globali-

1 Gospodarka tradycyjna rozumiana jest jako gospodarka operujaca na trzech czynnikach wytwor-
czych takich jak: praca, ziemia, kapital. W gospodarce opartej na wiedzy podstawowym czynni-
kiem wytworczym jest wiedza, ktora decyduje o sposobie racjonalnego wykorzystania podstawo-
wych czynnikéw wytworczych.
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zacje, wzrost konkurencji, umiedzynarodowienie, rozw6j nowoczesnych tech-

nologii, w tym ICT, rozwdj spoleczenstwa informacyjnego, rosngce znaczenie

wiedzy i innowacji, tworzenie sieci wspdlpracy miedzy organizacjami, wzrost

znaczenia kapitalu ludzkiego, koniecznoé¢ stalego obnizania kosztéw, wzrost

wymagan w zakresie ochrony srodowiska i zrownowazonego rozwoju, zmiany

demograficzne i kryzys gospodarczy. W pierwszym kroku skoncentrowano sie

na zidentyfikowaniu réznic w odpowiedziach w nastepujacych grupach:

— kadra kierownicza z najlepszych przedsiebiorstw z list rankingowych
i spoza list,

— kadra kierownicza z przedsiebiorstw tworzacych juz gospodarke opartg na
wiedzy i tradycyjnych,

— kadra szczebla wyzszego i nizszego,

— mezezyZzni i kobiety.

W drugim kroku ustalono zwigzki koncentracji na zarzadzaniu projekto-
wym z sukcesem przedsiebiorstw (z list rankingowych) i z gospodarka oparta
na wiedzy. Do badania zastosowano dobér kwotowy, na ktoéry zdecydowano
sie nie tylko ze wzgledu na cele badan, ale przede wszystkim ze wzgledu na
mozliwoéci badawcze. W wyborze kwotowym definiuje sie kryteria, ktore
istotnie r6znicuja populacje ze wzgledu na przedmiot badania [Lohr 1999; Rao
2000]. Wybrano takie podejécie bowiem przyjeta proba w znacznym stopniu
odpowiada strukturze populacji ze wzgledu na wyr()znione cechy, po drugie
— jednostki wewnatrz grupy (warstwy) cechuja sie wieksza Jednorodnosaq
Dobor celowy d21¢k1 zawezemu liczby badanych przypadkéw i minimalizowa-
niu réznic miedzy nimi pozwala wyeksponowac¢ i lepiej rozpoznac zjawiska czy
procesy bedace przedmiotem badania [Frankfort- Nachmias, Nachmias 2001,
s. 198-199; Kotler, Armstrong, Saudres i in. 2002, s. 376; Kotler 2005, s. 136—
137]. Badana populacja zostala zatem podzielona na grupy wedlug okreslo-
nych kryteriéw i dob6r do nich odbywal sie w sposéb celowy. Do ustalenia
procentowego udzialu wyodrebnionych grup, wykorzystano rzeczywisty ich
rozklad w populacji (GUS). Doboér przedsiebiorstw i respondentéw do badania
dokonany zostal w oparciu o takie kryteria jak: lokalizacja, osiaggane wyniki
i wielko$¢ przedsiebiorstwa, szczebel zarzadzania i plec. W badaniu przyjeto,
ze jezeli przedsiebiorstwo zostalo umieszczone na jednej z ponizszych list ran-
kingowych, to oznacza, ze osiagnelo ono sukces (tzn. bardzo dobre wyniki
wedlug przyjetych w rankingu kryteriow, znacznie lepsze niz osiagnely przed-
siebiorstwa spoza list rankingowych). Badaniu poddano przedsiebiorstwa,
ktore znajdowaly sie na jednej z nastepujacych list rankingowych najlepszych
podmiotéw gospodarczych: Lista 2000 Rzeczpospolita 2008, Ranking Gazele
Biznesu 2008, Ranking Dolno$laskich Przedsiebiorstw 2008, Lista 500
Rzeczpospolita 2009, Forbes Ranking Najbardziej Prestizowych Hoteli w Pol-
sce 2009. W wypadku badania istotnosci réznic w udzielanych odpowiedziach
miedzy respondentami, np. r6znej plci, zajmujacych rézne stanowiska kierow-
nicze, z list rankingowych i spoza list, z gospodarki opartej na wiedzy i spoza
wykorzystano test dwumianowy. Do obliczenia sily zaleznosci miedzy koncen-
tracja na zarzadzaniu projektowym a sukcesem przedsiebiorstwa (lista ran-
kingowa) i gospodarka opartg na wiedzy wykorzystano koncepcje korelacji
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tetrachorycznej [Harris 2006; Drasgo 2006]. Badanie trendu w tabeli
kontyngencji przeprowadzono testem Cochrana-Armitaga [Agresti 2002;
Liu i in. 2005].

Charakterystyka grupy badawczej

W badaniach uczestniczyto 427 przedstawicieli kadry kierowniczej, lacznie
z 339 przedsiebiorstw, w tym 22 duzych, 100 malych i $rednich oraz 89 mi-
kroprzedsiebiorstw. Wér6d badanych mezcezyzni stanowili 57%, a kobiety 43%.
Przedzial wiekowy respondentéw koncentrowal sie przede wszystkim pomie-
dzy 30-49 rokiem zycia (62,8%). Osoby w wieku 25-29 lat stanowily 22,9%.
Najmniejszg grupa byly osoby w wieku 50-65 lat (14,3%). Zdecydowana wiek-
szo$¢ kadry kierowniczej objetej badaniami (75,3%) ma wyzsze wyksztalcenie.
Najwieksza grupe stanowili przedstawiciele kadry wyzszego szczebla (61%), co
oznacza osoby zajmujace stanowiska: prezes zarzadu, prezes rady nadzorczej,
cztonek zarzadu, czlonek rady nadzorczej, dyrektor, zastepcy dyrektora, wila-
Sciciela, wspolwlasciciela. Wérod kadry kierowniczej wyzszego szczebla wyod-
rebniono réwniez osoby bedace wlascicielami i wspotwladcicielami przedsie-
biorstw (39,5%). Do kadry kierowniczej najnizszego i Sredniego szczebla
(39%) zaliczono osoby zatrudnione na stanowisku: kierownik, menedzer, bry-
gadzista, majster. Wszystkie badane przedsiebiorstwa mialy siedzibe w Polsce
w regionie Dolnego Slaska. 21% z nich posiadalo w strukturze udzialéw kapital
zagraniczny. Cze$¢ badanych przedsiebiorstw (20%) znajdowalo sie na
listach rankingowych najlepszych firm. 50% z nich wedlug deklaracji zlozo-
nych przez kadre kierownicza pochodzilo z przedsiebiorstw dzialajacych juz
w gospodarce opartej na wiedzy.

Koncentracja na zarzadzaniu projektami vs. sukcesy przedsiebiorstw
i gospodarka oparta na wiedzy — wyniki badan empirycznych

W wyniku badan ustalono, iz 62% badanych uwaza koncentracje na zarzadza-
niu projektowym za istotng zmiane w zarzadzaniu wobec wspdlczesnych
zmian w otoczeniu przedsiebiorstw. Tylko 47% respondentéow wdrozylo ta
zmiane w swoich przedsiebiorstwach. Zatem wiekszo$¢ badanych ma przeko-
nanie o duzym znaczeniu koncentracji na zarzadzaniu projektowym, nato-
miast mniej niz polowa je wdrozyla.

Moze to $wiadczy¢ o wystepowaniu luki kompetencyjnej w obszarze zarza-
dzania projektami, zaréwno u badanej kadry kierowniczej, jak ich pracowni-
kéw. Zaobserwowano istotne statystycznie réznice w odpowiedziach respon-
dentéw w nastepujacych grupach:

— kadra kierownicza z najlepszych przedsiebiorstw z list rankingowych

i spoza list (tabela 1)

— kadra kierownicza z przedsiebiorstw tworzacych juz gospodarke opartg na

wiedzy i przedsiebiorstw tradycyjnych (tabela 2),

— mezeczyZzni i kobiety (tabela 3).



Powigzania zarzgdzania projektowego...

Tabela 1. Postrzeganie znaczenia koncentracji na zarzadzanie
projektowe i jego wdrozenie — réznice istotne statystycznie mie-
dzy odpowiedziami badanej kadry kierowniczej z przedsie-
biorstw z list rankingowych i spoza list w oparciu o test réznicy

proporcji

Postrzeganie znaczenia Roéznice Lewy Prawy p-valuez
zmiany w zarzadzaniu procen- koniec koniec
przedsiebiorstwem towe przedzialu | przedzialu

ijej wdrozenie ufnoséci ufnos$ci
koncentracja na

zarzadzaniu projekto-

wqu— postrgegzjanie 19,4% 9,9% 28,9% 0,00
znaczenia

koncentracja na

zarzadzaniu projekto- 14,3% 3,7% 24,9% 0,03
wym — wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Najwieksze roznice wystapily w odpowiedziach miedzy kadra kierowniczg
z przedsiebiorstw tworzacych gospodarke opartg na wiedzy i z przedsiebiorstw
tradycyjnych, przede wszystkim w ocenie wdrozenia danej zmiany w zarza-
dzaniu. Oznacza to, ze przedsiebiorstwa tworzace gospodarke oparta na wie-
dzy najmocniej koncentrujg sie na wdrozeniu w swoich przedsiebiorstwach
zarzadzania projektowego (tabela 2). Robi to takze kadra kierownicza z najlep-
szych przedsiebiorstw z list rankingowych (tabela 1), jednak w mniejszym
stopniu niz kadra z przedsiebiorstw tworzacych gospodarke oparta na wiedzy.

2 Przyjeto poziom istotno$ci roéznic, przy p-value mniejszym badz réwnym o,1. Jezeli wartosé
p-value byla z tego przedzialu to hipoteze o tym, ze rdéznice procentowe miedzy odpowiedziami
=0 odrzucamy. Tym samym stwierdzamy, ze roznice sa statystycznie istotne. Im mniejsze p-value,
tym lepiej, bo mocniejsze sa argumenty za odrzuceniem hipotezy o braku réznic. Przyjeto
przedzialy ufnosci, bowiem daja one wigksze rozeznanie co do szacowanej réznicy, niz sama
warto$¢ tej roznicy.
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Tabela 2. Postrzeganie znaczenia koncentracji na zarzadzanie
projektowe i jego wdrozenie — réznice istotne statystycznie mie-
dzy odpowiedziami badanej kadry kierowniczej z przedsie-
biorstw tworzacych gospodarke oparta na wiedzy i przedsie-
biorstw tradycyjnych w oparciu o test réznicy proporcji

Postrzeganie znacze- | Roéznice Lewy ko- Prawy p-value
nia zmiany w zarzg- | procento- | niec prze- koniec

dzaniu przedsiebior- we dzialu przedzialu

stwem i jej wdrozenie ufnosci ufnosci
koncentracja na za-

rzadzaniu projekto- | ¢ 5o, 7,6% 24,4% 0,1%
wym — postrzeganie

znaczenia

koncentracja na za-

rzadzaniu projekto- 23,6% 15,1% 32,1% 0,0%
wym — wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza zgromadzonych danych empirycznych pod katem réznic wynikaja-
cych z plei pozwolila ustalié, iz mezcezyzni postrzegaja zarzadzanie projektowe
jako bardziej istotng zmiane w zarzadzaniu wobec wspdlczesnych zmian
otoczenia i czeéciej je wdrazaja. Nie sg to rbéznice duze, ale jednak istotne

statystycznie.

Tabela 3. Postrzeganie znaczenia koncentracji na zarzadzanie
projektowe i jego wdrozenie — roznice istotne statystycznie
miedzy odpowiedziami mezczyzn i kobiet w oparciu o test

réznicy proporcji

Postrzeganie znacze- | Roéznice Lewy ko- Prawy p-value
nia zmiany w zarzg- | procento- | niec prze- koniec
dzaniu przedsiebior- we: dzialu przedzialu
stwem i jej wdrozenie | mezczyZni ufnosci ufnosci

— kobiety
koncentracja na za-
rzadzaniu projekto-
W;m _ posﬂzgganie 5,7% -2,7% 14,0% 0,28
znaczenia
koncentracja na za-
rzadzaniu projekto- 10,4% 1,9% 18,9% 0,04
wym — wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w odpowiedziach miedzy
kadra kierownicza szczebla wyzszego i nizszego.
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W celu weryfikacji hipotezy H2, polegajacej na stwierdzeniu, ze istnieje
pozytywny zwigzek miedzy koncentraqq na zarzadzanie prOJektowe a sukce-
sami przedsiebiorstw (przedsiebiorstwa z list rankingowych) i gospodarka
opartg na wiedzy podjeto probe ustalenia tych zaleznoSci. W pierwszej kolej-
noéci omoéwione zostang zaleznoSci miedzy koncentracja na zarzadzaniu pro-
jektowym a sukcesem przedsiebiorstw. Interesujaca, w kontekécie celu ba-
dawczego, byla odpowiedZ na pytanie: jeSli badany przedstawiciel kadry kie-
rowniczej postrzegal koncentracje na zarzadzanie projektowe jako bardziej
istotng zmiane w zarzadzaniu i czeSciej ja wdrazal to czy wzrasta prawdopodo-
bienstwo, ze jest on przedstawicielem przedsiebiorstwa z listy rankingowe;j?
Wykorzystano test Cochrana-Armitaga, ktory pozwolil takg hipoteze zweryfi-
kowa¢. Wyniki testu ujawnily istnienie tendencji (trendu), zgodnie z ktérymi,
jesli badany przedstawiciel kadry kierowniczej postrzegal koncentracje na
zarzadzanie projektowe jako bardziej istotna zmiane w zarzadzaniu, wobec
wspolczesnych zmian w otoczeniu to prawie o$miokrotnie wzrasta prawdopo-
dobienstwo, ze nalezy on do kadry kierowniczej przedsiebiorstwa z listy ran-
kingowej. W przypadku wdrozenia zarzadzania projektowego to prawdopodo-
bienistwo jest prawie szeSciokrotnie wieksze (tabela 4).

Tabela 4. Zalezno$ci istotne statystycznie miedzy koncentracja na
zarzadzaniu projektowym a sukcesem przedsiebiorstw (przed-
siebiorstwa z list rankingowych) w oparciu o wyniki testu Co-
chran-Armitage

Postrzeganie znaczenia zmiany w zarzadzaniu przed- | statystyka | p.value3
siebiorstwem i jej wdrozenie

koncentracja na zarzadzaniu projektowym — postrze-

ganie znaczenia 7,70 0,01

koncentracja na zarzadzaniu projektowym — wdrozenie 5,60 0,02

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Rozpoznano tez wystepowanie korelacji tetrachorycznych miedzy koncen-
tracja na zarzadzanie projektowe a sukcesem przedsiebiorstw. Dostrzezono
takie korelacje wskazujace, ze im kadra kierownicza postrzega koncentracje
na zarzadzanie projektowe jako bardziej istotng zmiane w zarzadzaniu, wobec
wspolczesnych zmian w otoczeniu i czedciej ja wdraza tym zarzadzane
przez nich przedsiebiorstwa osiggaé beda wyzsze miejsca na listach
rankingowych (tabela 5).

3 Jesli poziom istotnosci testu (przyjeto 0,1) bedzie wigkszy badz rowny p-wartosci, wtedy hipote-
ze zerowa odrzucamy.
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Tabela 5. Istotne statystycznie korelacje miedzy koncentracja
na zarzadzaniu projektowym a sukcesem przedsiebiorstw
(przedsiebiorstwa z list rankingowych)

Postrzeganie znaczenia Korelacje Blad Lewy Prawy
zmiany w zarzadzaniu tetrachoryczne koniec koniec
przedsiebiorstwem przedzialu | przedzialu
ijej wdrozenie ufnosci ufnos$ci
koncentracja na zarza-

dzaniu projektowym — 0,30 0,08 0,16 0,44
postrzeganie znaczenia

koncentracja na zarza-

dzaniu projektowym 0,20 0,08 0,07 0,34

— wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Kolejna poddang analizie zalezno$cig byl zwiazek koncentracji na zarza-
dzanie projektowe z gospodarka oparta na wiedzy. I w tym przypadku podjeto
sie proby odpowiedzi na pytanie: jesli badany przedstawiciel kadry kierowni-
czej postrzegal koncentracje na zarzadzanie projektowe jako bardziej istotng
zmiane w zarzadzaniu i czeSciej ja wdrazal to czy wzrasta prawdopodobien-
stwo, ze jest on przedstawicielem przedsiebiorstwa tworzacego juz gospodarke
oparta na wiedzy? Test Cochrana-Armitaga, pozwolil taka hipoteze zweryfi-
kowa¢. Wyniki testu ujawnily istnienie tendencji (trendu), zgodnie z ktora,
jesli badany przedstawiciel kadry kierowniczej postrzegal koncentracje na
zarzadzanie projektowe jako bardziej istotng zmiane w zarzadzaniu, wobec
wspolczesnych zmian w otoczeniu to prawie trzynastokrotnie wzrasta
prawdopodobienistwo, ze nalezy on do kadry kierowniczej przedsiebiorstwa
tworzacego gospodarke opartg na wiedzy. W przypadku wdrozenia zarzadza-
nia projektowego to prawdopodobienstwo jest prawie dwadziescia dziewieé¢
razy wieksze (tabela 6). Tak silna zalezno$¢ prowadzi zatem do wniosku,
iz gospodarka oparta na wiedzy wymaga w przedsiebiorstwach wdrozenia
zarzadzania projektowego.
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Tabela 6. ZaleznoS$ci istotne statystycznie miedzy koncentracja na
zarzadzaniu projektowym a gospodarka oparta na wiedzy
w oparciu o wyniki testu Cochran-Armitage

Postrzeganie znaczenia zmiany w zarzadzaniu statystyka p.value
przedsiebiorstwem i jej wdrozenie

koncentracja na zarzadzaniu projektowym

— postrzeganie znaczenia 12,87 0,00
koncent}‘acqa na zarzadzaniu projektowym 28.90 0.00
— wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Obliczone korelacje tetrachoryczne miedzy koncentracja na zarzadzanie
projektowe a gospodarka oparta na wiedzy potwierdzily wystepowanie najsil-
niejszej z badanych grup zalezno$ci. Potwierdzily one, ze im kadra kierownicza
postrzega koncentracje na zarzadzanie prOJektowe jako bardmeJ 1stotnq zmia-
ne w zarzadzaniu, wobec wspoélczesnych zmian w otoczeniu i czeSciej ja wdra-
za tym zarzadzane przez nich przedsiebiorstwa beda tworzyé gospodarke bar-
dziej oparta na wiedzy (tabela 7).

Tabela 7. Istotne statystycznie korelacje miedzy koncentracja
na zarzadzaniu projektowym a gospodarka oparta na wiedzy
Postrzeganie znaczenia Korelacje Blad Lewy Prawy
zmiany w zarzadzaniu | tetrachoryczne koniec koniec
przedsiebiorstwem i jej przedzialu | przedzialu
wdrozenie ufnoséci ufnosci
koncentracja na zarza-

dzaniu projektowym — 0,26 0,08 0,13 0,38
postrzeganie znaczenia

koncentracja na zarza-

dzaniu projektowym — 0,36 0,07 0,25 0,48
wdrozenie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza wynikéw badan przeprowadzona ze wzgledu na kryterium szczebla
zarzadzania potwierdzila, choé nie bardzo silng, jednak istotng statystycznie
korelacje. Okazalo sie, ze im kadra kierownicza zajmuje wyzszy szczebel za-
rzadzania tym czeéciej wdraza zarzadzanie projektowe. Do interesujacych
wnioskéw prowadzi tez analiza zgromadzonych danych pod katem plei. Wyni-
ki testu Cochrana-Armitaga ujawnily istnienie istotnej statystycznie tendencji
(trendu), zgodnie z ktérym jesli badany przedstawiciel kadry kierowniczej
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wdrozyt zarzadzanie projektowe w swoim przedsiebiorstwie, w efekcie wsp6l-
czesnych zmian w otoczeniu to czterokrotnie wzrasta prawdopodobienstwo, ze
jest mezczyzna (statystyka: 4,06, p — warto$é: 0,04). To moze wskazywaé, iz
zarzadzanie projektowe jest mocniejsza strong mezczyzn.

Whnioski i postulaty

Analiza zgromadzonych danych umozliwila sformulowanie wnioskéw z badan
i zasadniczych postulatéw w stosunku do badanej kadry kierowniczej. Przed-
stawiajg sie one nastepujaco.

Tylko cze$¢ badanej kadry kierowniczej postrzega koncentracje na zarza-
dzanie projektowe jako istotng zmiane w zarzadzaniu, wobec wspdlczesnych
zmian w otoczeniu, a jeszcze mniej ja wdraza w swoich przedsiebiorstwach.
Moze to oznaczaé, iz nie dostrzega ona w pelni dokonujacych sie zmian w oto-
czeniu przedsiebiorstw i wynikajacych z nich koniecznych zmian w zarzadza-
niu. Moze to takze wskazywac na istniejaca luke kompetencyjna dotyczaca
wdrazania zarzadzania projektowego. Powyzsze moze dowodzi¢ staboéci sys-
temu edukacji kadry kierowniczej, w tym ustawicznej, w tym obszarze. Wyniki
przeprowadzonych badan, powinny zatem zainspirowac i ulatwi¢ wytyczenie
kierunku wspoélezesnych zmian w ksztalceniu i doborze wspdlczesnej kadry
kierowniczej do przedsiebiorstw pod katem zarzadzania projektowego. Szcze-
golnie dotyczy to kadry nizszego szczebla.

Kadra kierownicza firm z list rankingowych oraz tworzacych juz gospodar-
ke oparta na wiedzy postrzega koncentracje na zarzadzanie projektowe jako
bardziej istotna zmiane w zarzadzaniu, wobec wspolczesnych zmian w otocze-
niu i czeSciej ja wdraza w przedsiebiorstwach, niz kadra z przedsiebiorstw
tradycyjnych i spoza list rankingowych.

Uprawnia to zatem do wniosku iz koncentracja na zarzadzaniu projekto-
wym jest determinanta sukceséw przedsiebiorstw i rozwoju gospodarki opar-
tej na wiedzy.

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki oraz wnioski z badan
empirycznych pozwalaja uznaé przyjete hipotezy za prawdziwe. Wspolcze$nie
dokonujace sie zmiany w otoczeniu wymagaja koncentracji na zarzadzaniu
projektowym. Tylko cze$¢ kadry kierowniczej dostrzega konieczno$é koncen-
tracji na zarzadzaniu projektowym i wdraza takie rozwigzania. Wystepujg
w tym wzgledzie réznice w zaleznoéci od szczebla zarzadzania i plci. Istnieje
tez pozytywny zwigzek miedzy koncentracja na zarzadzaniu projektowym
a sukcesami przedsiebiorstw i gospodarka oparta na wiedzy.

Przeprowadzone badanie teoretyczne uprawniaja do stwierdzenia, ze roz-
poznawanie zwigzkéw miedzy koncentracjg na zarzadzanie projektowe a suk-
cesami przedsiebiorstw i gospodarka oparta na wiedzy jest w Polsce nadal
zjawiskiem bardzo slabo rozpoznanym. Za niezbedne nalezy zatem uznaé
dalsze prowadzenie eksploracji teoretycznej i empirycznej, w tym
obszarze. Warto byloby w badaniach uwzgledniaé¢ kryterium plci, bowiem
wynikajacych z nich réznic, jak potwierdzily przeprowadzone badania, nie
sposoéb lekcewazy¢.

Powyzsze wyniki badah uprawniaja zatem do podsumowujacego postula-
tu. Koniecznym jest, aby badane przedsiebiorstwa przyspieszylty procesy
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wdrazania zmian ukierunkowanych na zarzadzanie projektowe, co pozwoli im
zajmowa¢ miejsca na listach rankingowych najlepszych przedsiebiorstw i two-
rzy¢ gospodarke bardziej oparta na wiedzy.
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Project management in international high-tech environment:
Poland — Silicon Valley cooperation

Abstract: The text presents a case study of a Polish software develop-
ment company attempting to access the market of Silicon Valley in the
United States. Motives of internationalization, modes of operation, day-
today- practices of cooperation with Silicon Valley-based clients are de-
scribed and discussed in the light of contemporary theories of internation-
al project management. The article concludes that management of pro-
jects between high-tech technology suppliers and technological start-up
clients requires new approaches on the part of theory that would encom-
pass the specificity of such organizations.

Key-words:project  management, high-tech  industry, Poland,
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Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami miedzynarodowymi zyskuje na znaczeniu w miare
postepujacej globalizacji i integracji gospodarek $wiata [Stabryla, 2011]. Pol-
skie firmy $wiadcza ushugi i dostarczaja produkty dla klientéw z zagranicy, co
sprawia, ze do tej pory specjalistyczny obszar zarzadzania projektem w kon-
tekécie miedzynarodowym stal sie integralng czescia tematyki zarzadzania
projektami [Keeling, 2000; Koester, 2009; Lientz i Rea, 2003].

Artykul przedstawia fragment studium przypadku polskiej firmy IT $wiad-
czacej uslugi rozwoju oprogramowania dla klientow zagranicznych. Ilustruje
on dylematy zwigzane z zarzadzaniem projektami w obszarze rozwoju opro-
gramowania w kontek$cie miedzykulturowym — przez polska firme dla klienta
z Doliny Krzemowej w USA.

Tematyka wspdlpracy polskich i amerykanskich firm w obszarze wysokich
technologii zasluguje na wyodrebnienie z ogc’)lnego obszaru zarzadzania pro-
jektami w konteks$cie mle;dzynarodowym z uwagi na praktyke biznesowg. Pol-
ska byla w ostatnich latach miejscem lokowania inwestycji przez amerykan-
skie firmy high-tech pochodzace z Doliny Krzemowej, ktére otwierajg tutaj
swoje przedstawicielstwa a takze o$rodki rozwojowe i badawcze zatrudniajgce
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polskich inzynier6éw: naleza do nich np. centra Google w Krakowie i Warsza-
wie, czy Cisco w Krakowie. Wspdlna realizacja projektéw z centralami uloko-
wanymi w Kalifornii jest w takich oérodkach codzienng praktyka. Ponadto,
w ostatnich latach mlodzi polscy informatycy, do tej pory gléwnie zasilajacy
szeregi pracownikow miedzynarodowych potentatow high-tech, coraz czeéciej
wybieraja droge przedsiebiorcow tworzac wlasne firmy technologiczne [Blo-
omberg BusinessWeek Polska, 2013]. Polskie firmy informatyczne, ktére
w ostatnich latach zdobyly uznanie na rynkach miedzynarodowych — przede
wszystkim w Europie — coraz Smielej zaczynaja takze myéle¢ o ekspansji
w USA i wybieraja region Doliny Krzemowej [Belcik, 2013], uznajac, ze wila-
$nie tam lokuje sie Swiatowe centrum innowacyjnos$ci technologicznej [Brads-
haw, 2013]. W tych przypadkach czesto okazuje sie, ze praktyki sprawdzone
we wspolpracy z dotychczasowymi partnerami zagranicznymi nie sprawdzaja
sie lub nie sg odbierane do konca pozytywnie. Wycinek studium przypadku,
ktbre opisuje ten tekst, odnosi sie do takiej wlasnie sytuacji wspolpracy.

Prezentowane badania zostaly przeprowadzone w Dolinie Krzemowej
w USA oraz w Polsce w firmach wspoélpracujacych z podmiotami z Doliny
Krzemowej. Byly one oparte na metodach jakoSciowych. W tym artykule za-
prezentowany jest fragment materialu empirycznego dotyczacy studium przy-
padku [Yin, 2003] firmy ,Engineers World” (nazwa zgodnie z umowa o za-
pewnieniu poufnosci zostala zmieniona)!.

Opis przypadku

sEngineers World” zostal zalozony w 2007 roku. Centrala firmy jest zlokalizo-
wana w jednym z wiekszych miast na poludniu Polski. Firma zostala utworzo-
na przez grupe menedzeréw wysokiego szczebla z miedzynarodowej korpora-
¢ji, ktéra zdecydowala sie na znaczne ograniczenie dzialalno$ci w Polsce
w reakcji na kryzys gospodarczy, ktéry w 2007 roku rozpoczal sie w Stanach
Zjednoczonych. Zalozyciele firmy mieli weze$niejsze do§wiadczenia w struktu-
rach korporacji miedzynarodowych w Polsce i zagranicg. Wycofanie sie kon-
cernu z dzialalno$ci w Polsce nalozylo sie u tych oséb z watpliwo$ciami doty-
czacymi dalszej drogi zawodowej w strukturach korporacyjnych. W efekcie
splotu opisanych okolicznoéci wytworzyla sie sytuacja sprzyjajaca zalozeniu
mniejszej, ale samodzielnej firmy. Bylo to ulatwione o tyle, Ze menedzerowie
posiadali juz siatke kontaktow wsrod klientow w Europie Zachodniej (przede
wszystkim w krajach niemieckojezycznych). Istotne z punktu widzenia pro-
blematyki analizowanej w tym teks$cie jest to, ze ,,Engineers World” juz w za-
mysle bylo firmg umiedzynarodowiona, to znaczy zgodnie z poczatkowa inten-
cja menedzer6w miala ona $wiadczy¢ ustugi na rzecz klientéw zagranicznych,
a polski rynek byl w niej traktowany drugorzednie.

Od rozpoczecia dzialalnoéci firma rozwijala sie bardzo dynamicznie,
przejmujac czesS¢ kontraktow Swiadczonych poprzednio przez miedzynarodo-
wy koncern, z ktérego wywodzili sie zalozyciele ,,Engineers World”. Proble-
mem byla jednak, jak sie okazalo w 2008 roku, zbyt duza zaleznosé od do$é

! Badania byly prowadzone przez Autorke w latach 2007-2012, dzieki wsparciu Narodowego
Centrum Nauki, Polsko-Amerykanskiej Komisji Fulbrighta oraz Akademii Leona KoZminskiego.
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lukratywnych zlecen otrzymywanych od jednego klienta: duzego producenta
na rynku motoryzacyjnym w Niemczech, ktory pracowal takze jako wykonaw-
ca podzespoldow dla amerykanskich koncernéw samochodowych. Po zalama-
niu sie rynku samochodowego w USA w 2009 roku problemy producentow
amerykanskich dotknely takze caly szereg podwykonawcow, w tym — poprzez
niemieckiego klienta — takze spolke ,,Engineers World”. Firma, aby przetrwag,
musiala przeprowadzi¢ drastyczna redukcje zatrudnienia i pilnie poszukiwaé
alternatywnych kontraktow. Od tego momentu datuje sie intensywny rozwdj
»Engineers World” na rynkach europejskich (poza krajami niemieckojezycz-
nymi na zachodzie Europy) oraz w Polsce.

W zarzadzie firmy zaczyna w tym okresie takze narasta¢ $wiadomosc
szkodliwo$ci uzaleznienia od klientow z jednego segmentu rynku czy jednego
obszaru gospodarczego i idgca za tym konieczno$¢ uzyskiwania przychodow
z r6znorodnych Zrodel. Zwrocono takze uwage na koniecznosé dywersyfikacji
pod katem waluty i w zwigzku z tym wyjécia poza obszar europejskiej unii
walutowej, poniewaz wszystkie dotychczas uzyskiwane przychody zagraniczne
sEngineers World” byly realizowane w EUR. Byl to jeden z motywoéw rozpo-
czecia dzialan na rzecz ekspansji w Stanach Zjednoczonych. Zalozyciele firmy
mieli kontakty wsréd Polonii w rejonie Doliny Krzemowej w USA juz wcze-
$niej, jednak w latach 2007-2009 byly one traktowane raczej pasywnie.
W 2009 roku postanowiono aktywniej rozwija¢ dzialalno$¢ w USA — konkret-
nie w rejonie Doliny Krzemowe;j.

Wybér Doliny Krzemowej na cel pierwszego etapu ekspansji ,Engineers
World” w Stanach Zjednoczonych byl podyktowany kilkoma czynnikami. Po
pierwsze, zalozyciele firmy znali kilku przedsiebiorcéw polskiego pochodzenia
dzialajacych w Dolinie Krzemowej z okresu wczesniejszej kariery korporacyj-
nej. Zwrocenie sie w ich kierunku bylo dla nich najmniej angazujacym sposo-
bem na uzyskanie wstepnego rozeznania na rynku Doliny i zdobycie pierw-
szych klientow. Po drugie, Dolina Krzemowa jest uwazana za najdynamicz-
niejszy na Swiecie o$rodek innowacyjnoéci w obszarze technologii i tworzenia
nowych firm o potencjale bardzo szybkiego wzrostu. Dla menedzeréw »Engi-
neers World” (niemal wszyscy to inzynierowie — informatycy) bylo to miejsce
kojarzone z mozliwoéciami najwiekszego rozwoju zawodowego i naJszerszych
horyzontéw jesli chodzi o wspdlezesng szeroko pojeta informatyke i obszar
nowych technologii. Po trzecie, w zakresie kompetencji technicznych ,,Engine-
ers World” cechowalo przekonanie o bardzo wysokim poziomie wtasnej oferty
i kwalifikacjach kadry inzynierskiej nieodbiegajacej od Swiatowej czolowki
(w obszarze produktow, w ktorych firma sie specjalizowala — wysoka facho-
wo$c¢ kadry inzynierskiej potwierdzaly kontakty w Europie Zachodniej i pozy-
tywna opinia wieloletnich klientéw potwierdzona referencjami). Pozwalalo to
zalozycielom wierzy¢, ze sg w stanie skonstruowaé oferte, ktéra takze na naj-
bardziej konkurencyjnym technologicznym rynku na $wiecie spotka sie z zain-
teresowaniem i uznaniem.

Jesli chodzi o model ekspansji, w poczatkowym okresie zdecydowano sie
na posrednika, ktéry przedstawial oferte ,Engineers World” w Dolinie Krze-
mowej i nawigzywal kontakty z klientami w regionie. Po kilku latach wspol-
pracy, w miare zdobywania do$§wiadczenia, w 2012 roku (gdy projekt badaw-
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czy, w ramach ktérego powstalo studium prezentowane przypadku, byt juz
w fazie zamykania) zdecydowano sie na utworzenie oddzialu ,Engineers
World” w USA (co ciekawe, ostatecznie nie w Dolinie Krzemowej — cho¢ z racji
ograniczen zwigzanych z publikacja nie jest to tematyka szerzej w tym miejscu
omawiana) i sprzedaz bezposrednia. Byl to w duzej mierze efekt przeprowa-
dzenia kilkunastu projektéw dla klientéw uzyskanych przez posrednika i gene-
ralnego rozczarowania zwigzanego z ta formga dzialalnosci.

Projekty z pierwszymi klientami z Doliny Krzemowej prowadzono w spo-
sob sprawdzony przez lata wspoélpracy z klientami z Europy Zachodniej i — jak
dowodzi reputacja firmy —byly to projekty bardzo pozytywnie przez tych klien-
tow odbierane. Nalezy zauwazy¢, ze wewnatrz ,Engineers World” istnial wy-
standaryzowany sposob zarzadzania projektami.

Firma nie zdecydowala sie przyja¢ jednego z obecnych na rynku standar-
doéw zarzadzania projektami. Pracownicy przedsiebiorstwa opracowali wlasng
metodyke opartg na dotychczasowych doswiadczeniach kadry inzynierskiej
i menedzer6w. Byla to hybryda na ktora skladaly sie standardowe praktyki
zarzadzania projektami (wiele os6b w ,Engineers World” bylo certyfikowa-
nych w ramach istniejacych na rynku standardéw, np. PMI, PRINCE,
SCRUM), wlasne doéwiadczenia kadry ,Engineers World” oraz system zarza-
dzania projektem firmowany przez IBM. Ten opracowany samodzielnie proces
stosowany we wszystkich dotychczasowych projektach realizowanych przez
sEngineers World” z klientami zagranicznymi byl standardem w firmie
i podlegal jedynie bardzo niewielkim modyfikacjom wynikajacym z konkret-
nych uwarunkowan.

Jednym z waznych fundamentéw, na ktérych opierala sie interakcja
z klientem w ,,Engineers World”, byla tzw. polityka pozytywnego zaskakiwania
klienta. Zwykle przy zarzadzaniu projektem prébowano ustala¢ oczekiwania
klienta oraz przydziela¢ potrzebne zasoby w taki sposob, aby byla przestrzen
dla ,przyspieszenia” w projekcie i, w efekcie, pozytywnego zaskoczenia klienta.
Moglo to by¢, na przyklad, szybsze zakonczenie prac albo opracowanie dodat-
kowej funkcjonalnoSci. Projekty, ktorych realizacja rozpoczela sie z klientami
z USA stanowily w tym kontekécie duze zaskoczenie zaréwno dla zarzadzaja-
cych ,Engineers World”, jak i dla pracownikéw projektowych. Okazalo sie,
ze istniejg bariery dotyczace obszaréw komunikacji, kultury i rozumienia pojeé
z zakresu zarzadzania projektami IT, ktére powoduja nie tylko klopoty
w projektach, ale wrecz czasowe zawieszenie lub zerwanie (oraz nieprzedluza-
nie wg wczeSnigjszych planéw) wspdlpracy. Dla ,Engineers” bylo to
do$wiadczenie nowe, trudne, i bedace wyzwaniem w interpretacji oraz
biezacym zarzadzaniu.

Roéznice miedzy klientami europejskimi i amerykanskimi w zakresie
badanego studium przypadku

Wypowiedzi przedstawicieli firmy zbadanej w ramach studium przypadku
pozwalajg na stworzenie katalogu obszaréw, w ramach ktérych pojawialy sie
trudnoSci w zarzadzaniu projektem realizowanym dla klientéw z Doliny
Krzemowej. Wskazanie ich bylo trudne dla oséb zaangazowanych w badany
przypadek, jak sie wydaje ze wzgledu na fakt, ze problematyczne okazywaly sie
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rozwigzania wcze$niej z powodzeniem stosowane we wspoélpracy z odbiorcami
europejskimi i uwazane za Zr6dlo miedzynarodowych sukcesow firmy.

Ustalenie wymagan

Projekty realizowane dla klientow amerykanskich i europejskich réznily sie
stopniem precyzji oczekiwanym zaréwno po stronie zleceniodawcy, jaki do-
stawcy. O ile w efekcie analizy na poczatkowym etapie projektu w przedsie-
wzieciach z klientami europejskimi powstawaly obszerne dokumenty zawiera-
jace wzajemne ustalenia, o tyle — jesli chodzi o klientéw z Doliny Krzemowej —
wymagania nie zajmowaly zwykle wiecej niz kilka stron (w niektorych
przypadkach byla to wrecz jedna strona). Powodowalo to problemy jeszcze
zanim prace w projekcie faktycznie sie rozpoczely. Po stronie ,Engineers
World” miala miejsce frustracja i oczekiwanie na doprecyzowanie wymagan,
po stronie klienta oczekiwanie i presja na jak najszybsze rozpoczecie prac
nad produktem.

Moment rozpoczynania prac w ramach projektu

Projekty realizowane w Europie cechowala procedura bardziej sformalizowana
(nawet jesli nie byla to oficjalnie spisana polityka dostawcy czy odbiorcy). Do
prac projektowych przystepowano po zaakceptowaniu specyfikacji wymagan
przez decydentow po obu stronach. Tymczasem klienci w USA oczekiwali roz-
poczynania prac nad produktem niemal réwnolegle z planowaniem projektu.
Nacisk na szybko$¢ dzialania byt zreszta wskazywany w wywiadach jako
najbardziej odmienny element wspodlpracy z partnerem amerykanskim.
Dylemat szybkoéc-precyzja (por. KoZzminski,2004), jako najwazniejsza o$
nieporozumien z polskimi informatykami wskazywali takze rozmowcy
w Dolinie Krzemowe;j.

Sposbéb komunikacji z klientem

Kwestie komunikacji w projekcie byly generalnie oceniane przez obie strony
wspblpracy jako zaskakujaco dobre, biorac pod uwage uwarunkowania: odle-
gloéc fizyczna firmy i klienta oraz réznice czasu miedzy Polska a Kalifornig.
Podkre$lane przez obie strony nieporozumienia dotyczyly sposobu dokumen-
towania komunikacji. Pracownicy ,Engineers World” na bazie wczeé$niejszych
do$wiadczen z klientami z Europy Zachodniej w swoim procesie przewidywali
pisemne (w praktyce czesto w formie elektronicznej) potwierdzenia wzajem-
nych ustalen. Zdaniem klientow amerykanskich priorytet dzialania powinny
wyznacza¢ dwa elementy. Pierwszy to szybko$é reakcji, gdzie potwierdzanie
dokonanych ustalenn jest odbierane jako strata czasu. Drugi to otwarto$c
dostawcy na potrzeby klienta, w §wietle ktérej nalezy podazaé za
potrzebami klienta i dokonywaé raczej bezproblemowo zmian we
wezesniejszych ustaleniach.

Precyzja kontra szybkos¢

Klientami ,.Engineers World” w Dolinie Krzemowej byly firmy typu start-up,
dla ktérych kluczowe znaczenie mialo jak najszybsze prototypowanie rozwig-
zan, nawet kosztem ewentualnych btedéw. Stowem-kluczem w dzialaniu start-
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updéw technologicznych w Dolinie Krzemowej byt ,,pivoting” (thumaczony cza-
sem na jezyk polski jako ,zmienianie si¢”, ,obracanie sie”) oznaczajacy ko-
nieczno$¢ wielokrotnej i szybkiej zmiany oferowanego produktu czy ustugi tak,
aby jak najlepiej odpowiadal on na potrzeby klientéw. W kontekscie zdobywa-
nia finansowania dla swoich pomystéow priorytetem dla start-upéw jest szyb-
kie uzyskiwanie kolejnych prototypéw tak, aby mozna bylo przedstawiac je
potencjalnym inwestorom jako kolejne wersje produktu/ustugi, ktore sa wciaz
udoskonalane. Podejécie takie bylo trudne do zrozumienia i zaakceptowania
przez pracownikéw ,Engineers World”, a proces przez nich praktykowany byl
nastawiony na wysoka jako$¢ wykonania zamoéwienia (ktéra to jakos$é byla
definiowana przede wszystkim poprzez precyzje).

Po kilku latach wspolpracy z klientami z Doliny Krzemowej w ,,Engineers
World” zaczeto dochodzi¢ do wniosku, ze skuteczne wejScie na tamtejszy ry-
nek wymaga dostosowania po stronie firmy, ktére musi polega¢ takze na prze-
budowie praktykowanej w firmie metodyki zarzadzania projektami. W okresie
koniczenia badan empirycznych trwaly w firmie rozmowy na temat kierunkéw
takiej przebudowy. Ustalono zalozenia, na ktorych takie przedsiewziecie po-
winno sie opierac [por. Latusek-Jurczak, 2013]:

— Klient w Dolinie Krzemowej to przede wszystkim start-up.
W Dolinie Krzemowej male firmy technologiczne nastawione na bardzo
szybki wzrost wymagaja innych form wspolpracy niz partnerzy europejscy.
Ma to zwiazek z konieczno$cig szybkich i czestych zmian w koncepcji pro-
duktu/uslugi start-upu — partner musi pracowac elastycznie i dynamicz-
nie, zeby na takie zmiany odpowiednio reagowaé. Start-upy wymagaja
takze odmiennych proceséw budzetowania i rozliczania, poniewaz z jednej
strony czesto ich zasoby sa bardzo ograniczone, a z drugiej strony ich sy-
tuacja finansowa w trakcie wspoélnego projektu zwykle sie zmienia (moze
sie to wigzac¢ np. z pozyskaniem finansowania vc lub angels). Ponadto,
partner technologicznych start-upéw w Dolinie Krzemowej musi zaakcep-
towac priorytet szybkoSci nad precyzja zwigzany z koniecznoscig
wielokrotnego prototypowania.

— Odmienne ramy kulturowe i instytucjonalne niz w Europie. Po-
wszechnym zjawiskiem w Dolinie Krzemowej jest tzw. seryjna przedsie-
biorczo$é, czyli zakladanie kolejnych start-upéw zaréwno przez osoby,
ktore odniosly sukcees, jak i porazke w swoich wcze$niejszych pomyslach.
Chodzi o to, ze nie istnieje mentalno$ciowa bariera zwigzana z porazka.
Raczej dominuje przekonanie, ze z porazek nalezy wyciggac¢ wnioski i pro-
bowac¢ ponownie, niz rezygnowac z wysitkow i realizacji swoich pomyslow
na nowg firme. Infrastruktura w Dolinie Krzemowej zwigzana z dostepno-
$cig roznych zrddel finansowania, szybkimi procedurami zakladania i li-
kwidowania firm oraz rozstrzygania sporé6w miedzy firmami wspiera te
elementy kultury przedsiebiorcze;j.

— Waga kontaktéw osobistych. Zmiana pracodawcy w Dolinie Krzemo-
wej co 1-3 lata jest norma zar6éwno dla specjalistow, jak i menedzerow.
Tym istotniejsze staje sie utrzymywanie dobrych relacji miedzyludzkich,
poniewaz nawet we wspolpracy z réznymi podmiotami mozna w efekcie
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spotykaé sie z tymi samymi ludZmi. Mimo dostepno$ci nowoczesnych
technologii komunikacyjnych kluczowe sg ponadto w projektach kontakty
osobiste (,twarza w twarz”) z klientem. W ,Engineers World” przekonanie
o tym doprowadzilo do decyzji o otwarciu wlasnej spotki w USA (inaczej
niz w niektorych krajach europejskich, gdzie z powodzeniem wcigz funk-
cjonujg posrednicy sprzedazowi).

Podsumowanie

Przedstawiony w tekscie przypadek potwierdza teze, ze w wysitkach umiedzy-
narodowienia firmy (Cieslik, 2010; Cieslik, 2011; Kozminski, 1999; Rozkwital-
ska, 2007; Rymarczyk, 1996) nie mozna wskazac jednej recepty na budowanie
przewagi konkurencyjnej. Strategia i taktyka dzialania we wchodzeniu na no-
wy rynek zagraniczny musi by¢ dopasowana do konkretnych uwarunkowan,
a rozwigzania, ktére Swietnie sprawdzaly sie w okreSlonym kontekécie moga
nie dziala¢ w zmienionych warunkach.

Jak piszg Trocki, Grucza i Ogonek [2003: 32] w ramach tematyki zarza-
dzania projektami wyrdznia sie cztery gtéwne obszary: (a) funkcjonalne zarza-
dzanie projektami), (b) instytucjonalne zarzadzanie projektami, (c) personal-
ne zarzadzanie projektami, (d) metody zarzadzania projektami. Opisany przy-
padek ilustruje, ze w przypadku projektow amerykansko-polskich w obszarze
produkcji oprogramowania problemy dotycza kazdego z nich. Rozwigzanie
ich, ze wzgledu na brak systematycznej propozycji z zakresu zarzadzania pro-
jektami w tym zakresie, nalezy do samych praktykow i w efekcie kazde przed-
siebiorstwo wypracowuje wlasne rozwigzania.

Problemy napotykane przez ,Engineers World” we wspolpracy z klientami
z Doliny Krzemowej moga, z jednej strony nie dziwi¢ w Swietle istniejacej
literatury na temat zarzadzania projektami. Jedna z najczeSciej wspominanych
zasad pomySlnego zarzadzania projektem, co do ktérej — jak sie wydaje
— istnieje konsensus wérdd roznych autoréw jest komunikacja. Trocki i in.
[2003: 96] pisza: ,,Sprawnosé¢ dzialania zespoléw projektowych zalezy od do-
pasowania do siebie poszczegblnych osd6b wchodzacych w ich sklad”. Takiego
dopasowania z pewno$cig nie bylo w zespolach projektowych ,Engineers
World” i klientéw z Doliny Krzemowej, ze wzgledu na opisane w tekscie od-
miennoS$ci uwarunkowan i oczekiwan. Z drugiej strony jednak, jak wykazuje
oplsane studium przypadku, klasyczne pode3sc1a do zarzadzania projektami
i klasyczne metodologie prawdopodobnie nie maja zastosowania w pracy
z przedsiebiorstwami technologicznymi typu start-up. W Dolinie
Krzemowej zwykle stosowane sa metodologie hybrydowe — jednym
podejéciem do zarzadzania projektami, ktore cieszy sie tam popularnoscia,
jest scrum [Chrapko, 2012].

Przeprowadzone badania maja szereg ograniczen wynikajacych przede
wszystkim z dwdch czynnikdw. Po pierwsze, zastosowana metoda badawcza
(badania jakoSciowe, interpretatywne) nie pozwala na dokonywanie uogdl-
nien. Aby zorientowa¢ sie, czy opisane zjawiska i prawidlowos$ci majg zastoso-
wanie takze do innych przypadkéw, nalezatoby przeprowadzié serie badan
obejmujgcych wieksza liczbe podobnych przedsiebiorstw. Po drugie, przypa-
dek wybrany do badania to firma dzialajaca w okreSlonym segmencie szeroko
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definiowanego sektora technologicznego. Interesujace byloby sprawdzenie,
w jaki sposob wyglada wspolpraca polskich i amerykanskich firm w innych
segmentach tego sektora. Ze wzgledu jednak na wzrastajace zainteresowanie
polskich przedsiebiorcow Doling Krzemowa wydaje sie, ze badania w tym
kierunku powinny by¢ poszerzane.
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Abstract: The article presents key concepts of agile project management.
It is based on the Agile Manifesto, document which is the source of all ag-
ile project management methods, such as Scrum or eXtreme Program-
ming. The article is focused on the project team issues, such as self-
organization, lack of hierarchy and repetable work cycles. The main goal
of this article is to present an alternative way of project team manage-
ment, which can be applied in wide spectrum of organizations.
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Wstep

Gléwny nurt zarzadzania projektami, ktérego mianem mozna okresli¢ rozwdj
najbardziej rozpowszechnionych na &wiecie metodyk, czyli PMBoK oraz
PRINCE2, wydaje sie zmierzac¢ w kierunku ujarzmienia niestabilno$ci i niepo-
wtarzalno$ci Srodowiska pracy o charakterze projektowym. Rezultatem sg
liczne, szczegblowo opisane procesy, ktorych realizacja i doskonalenie pozwala
organizacji coraz lepiej zarzadzaé projektami. Wprowadzanie kolejnych proce-
sow zarzadczych systematyzujacych zarzadzanie projektami musi jednak bu-
dzi¢ podstawowq wqtpliwoéé czy elastyczno$c, jakq oferuje praca w formie
projektowej, nie jest zagrozona przez rozrastajaca sie wokél projektu biuro-
kracje? Proba odpowiedzi na tak postawione pytanie zostala podjeta w niniej-
szym tekScie. Jego celem jest przedstawienie wybranych aspektéw dotycza-
cych elastycznego zarzadzania projektami, w tym technik monitorowania pra-
cy zespohu projektowego zarzadzanego w sposob elastyczny. Tekst zostal zbu-
dowany gtéwnie w oparciu o literature anglojezyczna dostepng w Internecie.
Jest to spowodowane specyfika obszaru elastycznego zarzadzania projektami,
ktore rozwija sie dzieki zaangazowaniu praktykoéw i naukowceodw publikujacych
przede wszystkim w Internecie.

Elastyczne zarzadzanie projektami
Na temat elastycznego zarzadzania projektami zaczeto oficjalnie moéwic
w 2001 roku, kiedy grupa ekspertéw zajmujacych sie produkcja oprogramo-
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wania opublikowala Manifest Zwinnego Tworzenia Oprogramowania

[http://agilemanifesto.org/iso/pl/]. Manifest jest dziewieciowierszowym tek-

stem, wskazujacym na konieczno$é¢ przedkladania zespotu i celu projektu po-

nad formalnosci. Jego cztery glowne postulaty to:

— przedkladanie ludzi i interakeji ponad procesy i narzedzia,

— przedkladanie  dzialajacego  oprogramowania ponad  obszerng
dokumentacje,

— przedkladanie wspélpracy z klientem ponad formalne ustalenia,

— przedkladanie reagowania na zmiany ponad podgzanie za planem.

Autorzy manifestu podkreslaja, ze doceniaja znaczenie proceséw, narze-
dzi, dokumentacji, formalnych ustalen i planu, jednak wola skupiaé sie na
tym, co ich zdaniem jest najwazniejsze, czyli ludziach, interakcjach oraz re-
agowaniu na zmiany. Warto podkresli¢, ze prezentowane przez nich podejécie
W rzeczywistoSci nie polega na  odejSciu  od  planowania
i dokumentacji. Duzo bardziej odpowiednim okresleniem jest racjonalne po-
dejscie do tych kwestii lub podejscie elastyczne, oparte na aktualnych potrze-
bach zespolu projektowego [http://agilemanifesto.org/iso/pl/].

Dobrym punktem wyjScia do zrozumienia innowacyjno$ci Manifestu jest
cykl zycia projektu. Rozumiany standardowo cykl, to podzial przedsiewziecia
na szereg etap6w wykonywanych jeden po drugim. Nalezy do nich zaliczy¢ co
najmniej cztery etapy: inicjowanie i definiowanie, planowanie, realizacje oraz
ewaluacje [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, ss. 20—32]. W oparciu o tak rozu-
miany cykl zycia projektu powstat klasyczny Model kaskadowy produkcji
oprogramowania, zaproponowany w 1970 roku przez Winstona Royce’a [Roy-
ce 1970]. Jego glownym zalozeniem jest realizacja projektow
w nastepujgcych po sobie kolejno etapach:

— planowania,

— analizy,

— projektu,

— implementacji,
— testowania,

— pielegnacji.

Konsekwencja stosowania Modelu kaskadowego, poza uporzadkowaniem
projektu, jest brak swobody i elastyczno$ci dla zespolu projektowego. Wérod
wielu mankamentéw modelu warto zwréci¢ uwage na kwestie planowania.
W my$l modelu, zespél musi na samym poczatku szczegolowo zaplanowac
swoje dzialania, co w odniesieniu do realizowanych obecnie, bardzo innowa-
cyjnych projektéow informatycznych jest praktycznie niemozliwe. Elastyczne
zarzadzanie projektem calkowicie zrywa z rygorem tak rozumianego cyklu
zycia projektu, na rzecz zupelie nowego podejscia, okre$lanego jako przyro-
stowe lub iteracyjne. Polega ono na pracy zespolu w relatywnie krétkich cy-
klach, ktore konicza sie wytworzeniem produktu czastkowego. Kolejne powto-
rzenia cyklu (1teraCJe) prowadzq do wytwarzania nastepnych produktow czast-
kowych, az do osw;gme;ma celu prOJektu czyli wytworzenia produktu catkowi-
tego. Co bardzo wazne, zesp6l nie jest zobowigzany do dlugofalowego plano-
wania caloéci projektu na jego poczatku. Zamiast tego, skupia sie na planowa-
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niu pracy w najblizszym cyklu, stopniowo doprecyzowujgc plan calego przed-
siewziecia. Dzieki takiemu podejéciu do planowania, wprowadzanie zmian
w wizji produktu konicowego nie psuje planu stworzonego na poczatku projek-
tu [http://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html]. Praca w rytmie krétkich
cykli prowadzacych do wytwarzania produktow czastkowych sprzyja roéwniez
ograniczaniu kosztéw projektu. Jest to mozliwe dzieki krétkim interwalom
pomiedzy akceptacja kolejnych produktéw czastkowych przez klienta. Pozwa-
laja one na szybkie wykrywanie rozbiezno$ci pomiedzy jego oczekiwaniami
a efektami pracy zespolu i wprowadzanie modyfikacji na wczesnych etapach
rozwoju produktu. W mysl Modelu kaskadowego wprowadzanie zmian jest
mozliwe dopiero po zakonczeniu calosci prac w danym etapie projektu. Z tego
powodu rozbieznosSci pomiedzy oczekiwaniami klienta a produktem moga by¢
relatywnie duze, a koszty zmian bardzo wysokie

Innowacyjne podejscie do cyklu zycia projektu stwarza duze mozliwoéci
usprawniania pracy zespohu. Jest to mozliwe dzieki regularnosci pracy, jaka
wprowadzaja etapy projektu o takiej samej dlugo$ci. Manifest nie precyzuje
dlugosci cykli, a jedynie sugeruje, ze powinny one trwac od kilku tygodni do
kliku miesiecy. Jego autorzy zalecajg mozliwie krotki czas trwania iteracji, co
wplywa na zwiekszenie liczby ich wystepowania podczas projektu. Jest to bar-
dzo istotne, poniewaz kazda iteracja konczy sie oceng efektywnosci zespohu.
Dzieki krotkim i czestym iteracjom mozliwe jest zatem szybkie dostosowanie
zespolu do zmieniajacych sie warunkow, co stanowi kwintesencje elastycznego
zarzadzania projektami [http://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html].
Niewatpliwie im dluzsza iteracja tym mniej elastycznie funkcjonuje zesp6l
projektowy. Wydluzaja sie bowiem interwaly pomiedzy oddawaniem kolej-
nych produktéw czgstkowych. W konsekwencji produkty te staja sie wieksze,
bardziej rozbudowane, a ich ewentualna poprawa bardziej czasochlonna.
Roéwniez potencjal do rewizji i analizy dzialan zespolu pracujacego w dtuzszych
cyklach jest mniejszy, poniewaz jego czlonkowie slabiej pamietaja zdarzenia,
jakie mialy miejsce podczas iteracji. Z tego powodu adaptacja w kolejnych
etapach jest slabsza. Jednak z drugiej strony zbyt krétkie interwaly roéwniez
moga by¢ niekorzystne. Zesp6l w zbyt krotkim czasie nie wyprodukuje warto-
Sciowych produktéow czastkowych. Ponadto czynno$ci zwigzane z planowa-
niem etapu oraz jego ewaluacja w ekstremalnych przypadkach moga zajmo-
wac zbyt wiele czasu danej iteracji i mie¢ wrecz demotywujacy wplyw na ze-
sp6l. Nalezy wiec znaleZz¢ optymalny dla danego projektu czas trwania poje-
dynczego cyklu. Probe okreslenia Scistych ram czasowych dla iteracji podjeli
autorzy metodyk zarzadzania projektami, opartych na Manife$cie Zwinnego
Wytwarzania Oprogramowania.

Metodyka Scrum

Ken Schwaber, jeden z sygnatariuszy Manifestu Zwinnego Tworzenia Opro-
gramowania, jest zarazem wspoltworceg jednej z najbardziej rozpowszechnio-
nych metodyk zarzadzania projektami, ktére zostaly oparte na tresci Manife-
stu. Wspélnie z Jeffem Sutherlandem opracowal niezwykle ciekawa rame dla
elastycznego zarzadzania zespolami projektowymi, ktéra zostala nazwana
SCRUM. Jedna z bardzo waznych korzy$ci wynikajacych ze stosowania
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SCRUM jest dokladne okreslenie r6l w zespole projektowym, nazywanym
przez autoréw metodyki Scrum Team!. Ma to bardzo duze znaczenie ze wzgle-
du na postulowana w ManifeScie samoorganizacje zespohu, ktora zaklada brak
menedzera oraz zalezno$ci hierarchicznych pomiedzy jego czlonkami. Przy-
pomina to w duzej mierze strukture zespohlu typu kolektywnego [Trocki, Gru-
cza, Ogonek (2003), ss. 109—110], ktéra stosuje sie w przedsiewzieciach wy-
magajacych wiele kreatywnosci. Tego typu struktura jest krytykowana za ten-
dencje do oddalania sie od celu projektu, przekraczania zaplanowanych ter-
minbéw oraz kosztéw. Nie jest to zatem idealna struktura zespohu, ktorego ce-
lem jest wytwarzanie zlozonych produktéw. Prawdopodobnie z tego wzgledu
samoorganizacja postulowana w Manifescie jest przedmiotem kontrowers;ji.
Jego autorzy zaznaczaja, ze samoorganizujace sie zespoly majg najwiekszy
potencjal do tworzenia najlepszych architektur, wymagan i projektow
[http://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html]. Metodyka SCRUM wpro-
wadza podzial r6l w zespole, ktéry porzadkuje prace, nie kl6cac sie z zasada
samoorganizacji. W mySl metodyki kazdy zesp6t sklada sie z trzech
elementow:

— Development Team,

— Scrum Master,

— Product Owner.

Kluczowg czeécia zespolu jest Development Team. Stanowi on samodziel-
ng i samowystarczalna jednostke, skladajaca sie z 0s6b o kompetencjach po-
zwalajacych na realizacje planu danego cyklu w projekcie. Jego czlonkowie nie
tworzg zadnej hierarchii ani nie wybieraja menedzera. Ich celem jest dostar-
czanie jak najlepszych produktéw czastkowych, co osiagaja poprzez cykliczng
adaptacje do zmieniajacych sie warunkéw projektu. Co bardzo wazne, dosto-
sowanie odbywa sie na zasadach samoorganizacji. Oznacza to, ze dbanie
0 skuteczno$¢ zespolu lezy w jego rekach. Czlonkowie Development Team
sa nieustannie wspierani przez Scrum Master czesto poroéwnywanego do
menedzera projektu. Nie posiada on jednak zadnej wladzy nad
cztonkami Development Team. Jego zadanie to budowanie jak najlepszych
warunkéw  pracy dla zespolu  tworzacego produkt czastkowy
[http://www.scrum.org/Portals/0/Documents/Scrum%20Guides/Scrum_Gu
ide.pdf, ss. 6—9], co jest zgodne z piata zasadqa Manifestu Zwinnego Wytwa-
rzania Oprogramowania [http://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html].
Product Owner jest uciele$Snieniem czwartej zasady Manifestu
[http://agilemanifesto.org/iso/pl/principles.html], ktéra méwi, ze wspolpraca
pomiedzy programistami i ludZzmi biznesu musi odbywac sie w trybie cigglym
podczas trwania projektu. Product Owner jest przedstawicielem strony
biznesowej, a jego zadaniem jest ksztaltowanie Product Backlog (Rejestru
Produktu lub zakresu produktu), zawierajacego cechy produktu koncowego,
do ktérego wytworzenia dazy Development Team. Product Backlog jest
uszczegOlawiany w trakcie projektu, co, dzieki elastycznemu podejsciu do za-
rzadzania projektem, nie stwarza probleméw w pracy zespolu projektowego

1 Ze wzgledu na bardzo duzg liczbe nazw wlasnych w jezyku angielskim, jakie wprowadza SCRUM,
w referacie nie stosuje sie ich thumaczen.
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[http://www.scrum.org/Portals/0/Documents/Scrum%20Guides/Scrum_Gu
ide.pdf, ss. 14—16]. W przeciwienstwie do Modelu kaskadowego, umozliwia to
relatywnie szybkie rozpoczecie prac nad projektem.

Monitorowanie zespotéw zarzagdzanych elastycznie

Jedng z ciekawych cech elastycznego zarzadzania projektami jest mierzenie
pracy, ktéra pozostala do wykonania, zamiast pracy, ktora zesp6l wykonal.
INo$¢ pracy do wykonania jest szacowana w odniesieniu do
poszczeg6lnych produktéw czastkowych, dzieki czemu w kazdej chwili projek-
tu mozna oceni¢ ile pracy pozostalo do zakonczenia projektu
[http://www.scrum.org/Portals/0/Documents/Scrum%20Guides/Scrum_Gu
ide.pdf, s. 13]. Gdyby przyja¢ odwrotna metode, szybko okazaloby sie,
ze w obliczu wcigz ewoluujacej wizji produktu koncowego, okreslenie
stopnia zaawansowania prac np. w procentach realizacji projektu, byloby
niemozliwe.

Mierzenie pracy, ktora pozostala do wykonania, nie wyklucza mozliwosci
monitorowania skutecznoéci zespotlu projektowego. Jednym z najpopularniej-
szych narzedzi stosowanych w tym zakresie sa tzw. wykresy spalania (ang.
Burndown Chart). Celem ich stosowania jest dostarczanie aktualnych infor-
macji na temat iloSci pracy, jaka pozostala do wykonania przed koncem danej
iteracji cyklu zycia projektu.

Rys. 1. — Wykres spalania
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Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Wykres spalania pokazuje relacje pomiedzy praca, a czasem. Na o0si pio-
nowej zaznaczona jest praca, natomiast na osi poziomej naniesiony jest czas.
Jednostky czasu jest dzien, natomiast jednostka pracy nie jest $ciSle okreslo-
na. Przyjmuje sie, ze najlepszym przyblizeniem jest miara punktowa Story
Point, gdzie jeden punkt odpowiada jednemu, idealnemu dniu pracy jednego
czlowieka [Kniberg (2007), ss. 9—10]. Powyzszy schemat pokazuje potencjalny
wykres spalania, jaki zostal wygenerowany podczas czternastodniowego cyklu
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projektu. Na wykresie pojawiajg sie dwie krzywe. Czerwona laczy ze soba
punkty, ktoére oznaczaja calkowita prace pozostala do wykonania na dany
dzien. Niebieska oznacza idealng $ciezke “spalania” kolejnych punktéw Story
Points, ktéra pozwoli na zrealizowanie calej zaplanowanej pracy w czasie jed-
nego czternastodniowego cyklu. Powyzszy wykres pokazuje sytuacje idealna,
czyli taka, w ktorej zesp6l ukoncezyl calg zaplanowang prace, a podczas pracy
nie napotykal na anomalie. Wskazuja na to niewielkie odchylenia czerwonej
krzywej od niebieskiej, pokazujacej jak w przyblizeniu powinny postepowac
prace, zeby ukonczy¢é wszystkie zadania w zaplanowanym czasie
[http://www.mountaingoatsoftware.com/scrum/release-burndown].

Rys. 2. — Wykres spalania z odchyleniami

14
12
10

8

—4—Droga do sukcesu

Pozostala Praca 1

-

—d— Pozostata Praca 2

s

PracaZaplanowana (Story Points)

1 2 35TY 4 7 8 g9 10 11 14 15 16 17 18
STY STY STY STY STY STY STY STY STY STY STY STY STY

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Wykres spalania nabiera duzo wiekszej wartoSci, jezeli w projekcie poja-
wiaja sie odchylenia od idealnej $ciezki spalania. Rysunek zamieszczony po-
wyzej prezentuje dwie potencjalne sytuacje, jakie moga wystapic¢ podczas ite-
racji projektu. Pierwsza z nich (Pozostala Praca 1), jest bardzo niebezpieczna,
poniewaz wskazuje na to, ze zespol projektowy nie zrealizuje zadeklarowanego
zakresu zadan. Moze ona wystapic, jezeli:

1) Zespét Zle oszacowal czas potrzebny na wykonanie zadan.
2) Zespol nie potrafi sie zorganizowac, wystepuja problemy w pracy zespotu.

Druga sytuacja roéwniez nie jest korzystna. Moze wskazywaé na to, ze
czlonkowie zespolu wzieli na siebie zbyt malo zadan, na przyklad z powodu
zbyt ostroznego szacowania czasu, i powinien przyjaé wieksza ilo$é pracy jesz-
cze podczas trwajacego cyklu.

Jedna z podstawowych wad wykresow spalania jest brak sygnalizacji przy-
czyn wysokiej lub niskiej skutecznoéci zespolu projektowego. Uzyskanie bar-
dziej szczegdlowych informacji na temat zespolu wymaga zastosowania dodat-
kowych miar jego pracy. Jedna z najbardziej uzytecznych, jest zaproponowany
przez Henrika Kniberga Focus Factor. Miernik ten mozna poréwnac¢ do wy-
dajnosci. Pokazuje on relacje pomiedzy, liczonym w roboczo-dniach, potencja-
lem pracy dostepnym na dany etap projektu, a praca rzeczywiScie wykonang
w jego trakcie [Kniberg (2007), ss. 26—28]. Wlaczenie tego wskaznika do
wykresu spalania umozliwilo autorowi stworzenie narzedzia nazwanego
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Improved Release Monitoring Chart (IRMC), ktére pozwala dokladnie §ledzié
przebieg projektu i reagowaé w odpowiedni sposéb na zachodzace w nim
zdarzenia.

Rys. 3. — Improved Release Monitoring Chart
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IRMC stanowi polaczenie wykresu spalania tworzonego dla calo$ci projek-
tu wzbogaconego o modyfikacje wynikajace ze zmian w zakresie projektu oraz
miernika Focus Factor, przedstawiajacego wydajno$é zespolu. W odréznieniu
od poprzednich rysunkéw, na powyzszym o§ pionowa przedstawia prace do
wykonania w calym projekcie, a nie w ramach jednej iteracji. Réwniez o$ po-
zioma zostala wyskalowana w inny sposéb, poprzez zamiane dni jednego
sprintu na liczbe sprintéw w przekroju calego projektu.

Wykres wprowadza dwie innowacje, pozwalajace na wyciaganie warto-
$ciowych wnioskéw zarzadcezych. Pierwsza to dodatkowa 0§ pionowa, odzwier-
ciedlajaca wydajnosé zespohu. Jesli w kolejnych etapach wskaznik utrzymuje
sie na podobnym poziomie to znaczy, ze zesp6l pracuje rowno. Systematyczny
wzrost oznacza, ze zesp6l coraz lepiej sie samoorganizuje. Spadajaca warto$c
sygnalizuje wystepowanie probleméw. Warto zauwazyé¢, ze wskaznik jest nie-
zalezny od rozszerzania lub redukowania zakresu projektu. Focus Factor zaw-
sze pokazuje relacje pomiedzy potencjalem zespolu a tym, co osiggnat. Druga
innowacja jest krzywa idealnego spalania pracy w projekcie. Wprowadzenie
krzywej w miejsce odcinka umozliwia modyfikowanie idealnej $ciezki o zmia-
ny zakresu projektu. Mozna dzieki niej §ledzi¢ prawdziwe, aktualne odchylenia
pracy zespolu od idealu, zamiast analizowaé fikcyjne odchylenia od $ciezki
wyznaczonej na poczatku projektu.

Wykresy Spalania sg prostym, a zarazem poteznym narzedziem. Pozwalaja
na odpowiednio szybka adaptacje zespotu do zmian zachodzacych w projekcie,
zapobiegaja konfliktom, a takze motywujg zespol do coraz lepszej samoorgani-
zacji [Kniberg (2007), ss. 45-55]. Pokazuja réwniez, ze stosowanie zalecen
Manifestu Zwinnego Wytwarzania Oprogramowania pozwala na uporzadko-
wang realizacje projektu. Co wiecej, dzieki czestym ewaluacjom pracy zespolu
mozliwe jest duzo lepsze ksztaltowanie jego skutecznoéci. Z jednej strony od-
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powiada za to sam zespdl, z drugiej osoby go wspierajace, ktore sa szybko in-
formowane o wystepujacych w zespole problemach.

Polski wklad w elastyczne zarzadzanie projektami

Warto wspomnie¢ o zaangazowaniu polskich naukowcéw w rozwoj elastycz-
nego zarzadzania projektami. Cechuje sie ono swego rodzaju wywazeniem,
przejawiajacym sie w dazeniu do wprowadzenia porzadku w pozornie zbyt
elastycznym podejéciu do zarzadzania proponowanym w Manifeécie Zwinnego
Wytwarzania Oprogramowania.

Jedna z ciekawych koncepcji rozwija prof. Jerzy Nawrocki z Instytutu In-
formatyki Politechniki Poznanskiej. Wraz z zalozonym przez siebie konsor-
cjum buduje metodyke XPrince (eXtreme PRogramming In Controlled Envi-
ronments). Jej podstawowe zalozenie to polaczenie metodyki eXtreme Pro-
gramming z metodyka PRINCE2. Celem takiego polaczenia jest zaoferowanie
programistom lekkiej, zwinnej metodyki wytwarzania oprogramowania, przy
jednoczesnym zapewnieniu kontroli nad projektem na poziomie oczekiwanym
przez podmioty zarzadzajace organizacja [http://www.xprince.net/].

Druga koncepcja jest pomyst Adaptacyjnej struktury projektu (Adaptive
Project Framework, APF) rozwijany miedzy innymi przez Roberta K. Wysoc-
kiego. Co ciekawe, réwniez ten autor zdecydowal sie wykorzystaé metodyke
eXtreme Programming, ktéra zmodyfikowal wykorzystujgc tradycyjne techni-
ki zarzadzania projektami [Wysocki, McGary (2005), ss. 325—329].

Podsumowanie

Elastyczne zarzadzanie zespolem projektowym jest niezwykle ciekawa i nurtu-
jaca badawczo forma zarzadzania. Pozorny nieporzadek jaki wydaje sie wpro-
wadzaé ze wzgledu na postulowanie znaczacych uproszczen w dokumentacji
projektu, hierarchizacji zarzadzania, czy horyzoncie czasowym planowania
w rzeczywisto$ci weale nie jest chaosem, a stwarzaniem Srodowiska umozli-
wiajacego szybkie reagowanie na zmiany otoczenia projektu. Zespoly
zarzadzane w sposéb elastyczny sa niejako zmuszane do czestego analizowania
swojej organizacji, przez co duzo czeSciej niz inne dokonuja zmian
w swoim dzialaniu. Moze to owocowaé wzrostem skutecznodci, a takze
efektywnosci.

Co bardzo wazne, elastyczne zarzadzanie projektami nie stoi w opozycji do
metodyk zarzadzania projektami, takich jak PRINCE2, czy PMBoK. Najlepiej
$wiadczga o tym prace polskich badaczy, ktérzy staraja sie wypracowac
polaczenie obydwu podej$¢ zapewniajace najlepsze efekty dla organizacji.
Niekiedy takie polaczenie moze by¢ trudne lub niemozliwe. Na przyklad
metodyka Scrum wymaga stosowania jej wszystkich elementéw
[http://www.scrum.org/Portals/0/Documents/Scrum%20Guides/Scrum_Gu
ide.pdf, s. 17]. Zupekie inaczej jest z metodykami Rational Unified Process
[http://www-01.ibm.com/software/rational/rup/] czy eXtreme Programming
[http://xprogramming. com/ 1, ktére moga by¢ wdrazane cze$ciowo, co stwarza
mozliwoé¢ do tworzenia r6znego rodzaju rozwigzan hybrydowych Ich przy-
kladami sa wspominane metodyki XPrince, czy APF. Oznacza to, ze organiza-
cje podazajace za glownym nurtem zarzadzania projektami wyznaczanym
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przez czolowe metodyki nie sa zagrozone brakiem elastyczno$ci i moga wypra-
cowywac dostosowane do swoich wymagan rozwigzania.

Warto zwrdci¢ uwage na szerokie mozliwoSci zastosowania elastycznego
podejécia do zarzadzania zespolem projektowym. Wprawdzie jego
podstawy  zostaly stworzone przez ekspertdbw  zajmujacych  sie
wytwarzaniem oprogramowania, jednak juz na samym poczatku
dokumentu opisujacego metodyke Scrum autorzy zaznaczyli, ze stanowi
ona rame do wytwarzania i utrzymywania zlozonych produktow
[http://www.scrum.org/Portals/0/Documents/Scrum%20Guides/Scrum_Gu
ide.pdf#zoom=100]. Zlozonym produktem moze by¢ zar6wno oprogramowa-
nie, jak i dowolny inny produkt, w ktérego realizacje zaangazowany jest zespot
projektowy. Otwiera to wiec droge do stosowania elastycznego zarzadzania
projektami w wielu rodzajach organizacji.
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Abstract: The article focuses on presenting the essence and meaning of
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sist of project management. However, it firstly brings closer the concept of
process approach, warranting the necessity of project process improve-
ment. Finally, after discussing necessary social competences, terms of
process improvement in project organization have been presented.
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Wprowadzenie

Projekt jako zorganizowane i skoniczone w czasie przedsiewziecie, prowadzace
do wytworzenia unikalnego produktu (wyrobu lub uslugi) badz osiggniecia
okreslonego celu, jest obecnie podstawowym i coraz cze$ciej stosowanym na-
rzedziem dzialania praktycznie kazdej organizacji (przedsiebiorstwa, instytu-
cji). Jest on uwazany za jednorazowy proces, a potraktowanie projektu, jako
szczeg6lnego rodzaju procesul, sktania do usprawniania proceséw skladajg-
cych sie na zarzadzanie projektami. W ramach projektoéw, obok niepowtarzal-
nych dzialan, realizowane sg takze procesy, czyli powtarzalne czynnoSci, ktore
mozna zidentyfikowaé, usystematyzowac i podda¢ procedurze doskonalenia.
Takie zamiary i dzialania napotykaja jednak na problemy natury nie tylko
organizacyjnej, ale tez i spolecznej, co utrudnia doskonalenie proceséw, a kon-
sekwencji zarzadzanie projektami. W tej sytuacji elementy procesowe usiluje
sie wtloczy¢ w szablon projektu i powierzy¢ do wykonania kierownikowi pro-
jektu i zespolowi ludzi. Postepujac w ten sposob, traci sie szanse na uspraw-
nianie zarzadzania projektami. Gdy jednak zamierza wykorzysta¢ sie te szanse,
sukces w usprawnianiu proceséw projektu jest SciSle uzalezniony od osob za-
angazowanych w przygotowanie i realizacje projektu oraz relacji spolecznych

1 W procesach i projektach wskazuje sie bowiem na wiele podobienstw, wérod ktérych wyréznia
sie¢ m.in. analogiczne podstawowe parametry zarzadzania, jak: czas, koszty, jakosé¢ [Jokiel 2008,
s. 99]. Istotna cecha roéznigca proces od projektu jest powtarzalno§¢ wykonania: w procesach
— wielokrotna, a w projektach — jednorazowa.



138

Stanistaw Nowosielski

miedzy nimi. Dla skutecznego i efektywnego prowadzenia projektu, a takze
usprawniania zarzadzania projektami, oprocz organizacyjnych wymagan, nie-
zbedne sa bowiem takze wielorakie kompetencje spoleczne zaangazowanych
w projekt pracownikéw a szczegélnie kierownika projektu. Dlatego tez zasad-
ne wydaje sie podjecie tego tematu i znalezienie odpowiedzi na pytanie: jakich
kompetencji spolecznych nalezy oczekiwa¢é od kierownika (menedzera) projek-
tu, aby z powodzeniem moc doskonali¢ procesy skladajace sie na projekty?.
W zwigzku z tak postawionym problemem badawczym, celem artykulu jest
najpierw przyblizenie istoty podejécia procesowego, a nastepnie wskazanie roli
spolecznych kompetencji w usprawnianiu proceséw w organizacji zajmujacej
sie projektami. W szczeg6lnosci chodzi o spoleczne wymagania kompetencyj-
ne kierownika projektu, w powigzaniu z przyjetymi formami struktur instytu-
cjonalnych stosowanych przy realizacji projektéw. Dyskutowanie tej proble-
matyki, rzadko jeszcze podejmowane w literaturze przedmiotu, moze wzboga-
ci¢ obecny stan wiedzy w tym zakresie. Moze tez poméc we wdrozeniach
usprawnien w zakresie planowania i realizacji projektow. Artykul ma charak-
ter teoretyczno-dedukcyjny, a w przygotowaniu artykulu wykorzystano glow-
nie metode krytycznej analizy literatury przedmiotu.

Podejscie procesowe w zarzadzaniu projektami

Zanim zostang przedstawione spoleczne aspekty doskonalenia procesow
w projektach, warto zidentyfikowa¢ te procesy. Oto6z, w kazdym projekcie wy-
stepuja okres$lone zadania projektu, sformutowane dla poszczegblnych zespo-
low funkcjonalnych, ktére powinny by¢ powigzane z ogdlnymi celami projek-
tu. Unikalnoé¢ projektéw nie oznacza jednak, ze kazde z zadan projektowych
jest niepowtarzalne. W kazdym projekcie istnieja tez bowiem elementy (czyn-
noéci) powtarzalne. W tym kontekécie A. Stabryla uwaza, ze w rzeczywisto$ci
znakomita wiekszo$¢ projektéw ma charakter typowy i powtarzalny, aczkol-
wiek posiadaja one cechy, ktore nadajg projektom pewna specyfike i znamiona
oryginalno$ci [2012, s.302]. Mozna tu dla przykladu w projekcie budowlanym
wymienié¢ takie zbiory czynnos$ci (zadania), jak przygotowanie i podpisanie
umowy, zorganizowanie przetargu czy uzyskanie pozwolenia na budowe.
Ogoblnie rzecz biorac, w organizacji projektéw mozna zatem wyr6znic trzy ka-
tegorie zadan: improwizowane, projektowe i procesowe2. Zadania improwizo-
wane (ad hoc), maja charakter incydentalny, raczej niepowtarzalny, o niskim
poziomie strukturalizacji i formalizacji, i o malym znaczeniu dla sukcesu pro-
jektu. Zadania projektowe, przydzielane czlonkom zespolu przez kierownika
projektu, maja charakter bardziej strukturalizowany, sformalizowany i niepo-
wtarzalny. W konicu zadania procesowe, posiadajg najbardziej ustrukturalizo-
wang i sformalizowang forme, wysoce powtarzalny charakter (np. podpisanie
czy zatwierdzenie umowy, przeslanie oferty). Dzieki duzej i regularnej powta-
rzalnoSci takich zadan, jest celowe i mozliwe, co jest wazne z naszego punktu
widzenia, usprawnianie i doskonalenie takich proceséw. Niezaleznie od tego,

2 Kazda z powyzszych kategorii zadan posiada wlasna specyfike i wymaga indywidualnego podej-
$cia do wsparcia ich realizacji, a narzedzia je wspierajace coraz czesciej decyduja o efektywnosci
realizacji projektow i wystepujacych w ich ramach proceséw. [Wsparcie proceséw czy
projektéw 2010].
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w jakim projekcie takie zadanie wystepuje, sposéb postepowania jest zawsze
taki sam3. Na przyklad w projekcie budowlanym (produkcyjnym, informa-
tycznym), w konkretnym etapie nalezy dokona¢ wyboru dostawcoéw okreslo-
nych materialéow i ushug. Zadanie z tym zwigzane ma charakter procesowy,
gdyz tego typu czynnos$ci powtarza sie w innych projektach. Czynnoéci te moz-
na zatem, po przejséciu etapu doskonalenia, uja¢ w procedure i dokonaé ewen-
tualnie automatyzacji oraz standaryzacji, co oznacza obowigzek powszechnego
stosowania w r6znych projektach, calej organizacji. Z perspektywy kierownika
projektu wybor wykonawcy to pojedyncza czynno$é, wazna co prawda z punk-
tu widzenia budzetu projektu, ale posiadajgca charakter procesu, o okre$lonej
powtarzalnos$ci. Jeéli projekt jest duzy lub jesli takich projektow jest bardzo
duzo, to doskonalenie procesu wyboru wykonawcéw i jego automatyzacja
znajduje uzasadnienie: doskonalgc proces, a jeszcze dodatkowo automatyzujac
go, skraca sie jego czas i przyspiesza proces decyzyjny. Dlatego wazne jest
okreslenie listy wszystkich zadan projektu i umiejscowienie ich w strukturze
projektu, z podzialem na procesowe i projektowe.

W $wietle powyzszych wywodow, zgodzi¢ sie nalezy z M. Trockim, ze
projekty, co do swej istoty, sa procesami. Dlatego zarzadzanie projektami
powinno sie opiera¢ na podejéciu procesowym, jego zasadach, modelach
i metodach [2012, s. 67]. PodejScie procesowe na pierwszy plan wysuwa
aspekty dynamiczne i harmonizacje procesows, kladac gtowny nacisk na
zaspokojenie potrzeb klientéw przedsiebiorstwa, a wyrazem tego podejscia sa
procedury zarzadzania (instrukcje, schematy przebiegu).

Zaklada ono spojrzenie na projekt (przedsiebiorstwo) przez pryzmat
powigzanych ze soba procesoéw, traktujace caloSciowo wszystkie czynnoéci
skladajace sie na procesy realizowane w jego roéznych etapach i zadaniach
(jednostkach organizacyjnych). Sprzyja to, w odréznieniu od podejécia
statycznego, bardziej efektywnemu i elastycznemu organizowaniu
i realizowaniu projektu, wiekszej podatno$ci organizacji na zmiany. Nalezy tez
zauwazy¢, ze podejscie procesowe tworzy podstawe budowy modeli dojrzalosci
organizacji, ktére moga stanowi¢ wzorzec doskonalenia proces6w zwigzanych
z zarzadzaniem projektami [Kosieradzka 2010, s. 32]. Istotne z punktu
widzenia poruszanej problematyki jest takze to, ze idea podejécia procesowego
w projektach zaklada, ze efektywne zarzadzanie projektami mozemy osiggnac
tylko wtedy, gdy styl dzialania przedsiebiorstwa/instytucji/organizacji oparty
jest na wzajemnym zaufaniu, sprawnej komunikacji, wspoldzialaniu, pracy
zespolowej oraz konsekwentnym stosowaniu wybranej metodologii
zarzadzania projektami (lub kombinacji réznych) [Kerzner 2005, s. 77].

3 W zadaniach procesowych, zapisanych czesto w procedurach, pozadana jest automatyzacja
powtarzalnych czynnosci. Z tym wiaze sie pojecie workflow (w zwyczajowym tlumaczeniu prze-
plyw pracy), ktdra wedlug WorkFlow Management Coalition (WFMC) oznacza automatyzacje
proceséw biznesowych, w calosci lub w czesci, oraz zastosowanie odpowiednich procedur zarzad-
czych. Ma to na celu zredukowanie czasu po$wiecanego przez pracownikéw na bezproduktywne
czynnoéci, liczby popelianych bledéw oraz zmniejszenie pracochlonno$ci rutynowych czynnosci,
pozwalajac skoncentrowac sie na merytorycznych aspektach pracy.
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Struktura procesowa zarzadzania projektami

W doé¢ powszechnym ujeciu, zarzadzanie projektem jest procesem# albo tez
zestawem procesOw, wykonywanych w okreSlonym porzadku (sekwencji),
w sposob powtarzalny. W tym drugim wypadku zarzadzanie projektami moz-
na utozsamiac¢ z sekwencjg logicznie uporzadkowanych i zaplanowanych pro-
cesOw, ktore przyporzadkowujemy do takich grup, jak: proces inicjacji, proces
planowania, proces realizacji, proces monitoringu i kontroli, proces zamknie-
cia projektu [Walczak 2010, s. 17]. Nalezy jednak pamietac, ze oprocz powyz-
szego podzialu na procesy, ktore powstaja w wyniku podjecia projektu (przed-
siewziecia), wyodrebnia sie takze i takie, ktére zachodza w organizacji (przed-
siebiorstwie) niezaleznie od obecno$ci projektu i sa modyfikowane w wyniku
jego zainicjowania, np. procesy komunikacji, przeplywu informacji, wspolpra-
cy, motywowania itd. W zaleznoSci od dojrzaloSci procesowej/projektowej
zapoczatkowanie projektu moze wplyngé na funkcjonowanie proceséw we-
wnatrz organizacji. Warunkiem sukcesu kazdego realizowanego projektu sg
dobrze zdefiniowane procesy, zrozumiala ich integracja oraz ciagle doskonale-
nie [Trocki 2009, s. 76]. Na ile jednak zadania i czynno$ci projektowe sa rze-
czywiécie procesami, czyli wielokrotnie powtarzalnymi czynno$ciami, mozna
sie przekonaé¢, dokonujac identyfikacji tych zestawoéw czynno$ci, wg zasad
i kryteriow przyjmowanych w zarzadzaniu procesami.

Metodyka doskonalenia proceséw w projektach

Podobnie jak w zarzadzaniu procesami, tak i w zarzadzaniu projektami bez-
wzglednym warunkiem powodzenia projektéw jest ciagle usprawnianie. Jak
stusznie zauwaza R.K. Wysocki, je$li przedsiebiorstwo podejmie juz wysilek
wdrozenia podejécia procesowego do zarzadzania projektami, musi by¢ ono
ciggle usprawniane i doskonalone, w przeciwnym razie zaimplementowane
procesy nie beda stosowane w odpowiedni sposbb lub w ogble przestang by¢
uzywane [Wysocki 2004, s. 9]. Sama idea usprawniania proceséw jest zgodna
z najnowszymi trendami zarzadzania, jak chociazby z podejSciem TQM czy
wdrozeniem programéw Six Sigma [Sonta-Draczkowska 2009, s. 319]. Do-
skonaleniu proceséw shluzy¢é moga tzw. modele dojrzalosci projektowej, ktore
nakre$laja mozliwg $ciezke rozwoju kompetencji zarzadzania projektami. Lo-
gika modeli dojrzalosci pozwala wiec wdrozy¢ filozofie ciaglego doskonalenia
w odniesieniu do niepowtarzalnych przedsiewzieé, skupiajac sie na podnosze-
niu jakos$ci §rodowiska ich realizacji [Juchniewicz 2010, s. 288]. Nalezy przy
tym pamietaé, ze podnoszenie dojrzaloéci projektowej, czyli takze potencjalu
projektowego organizacji, wymaga systematycznego, dlugoterminowego i za-
planowanego dzialania. Aby zatem usprawniac zarzadzanie projektami, wyko-
rzystujac do tego podejscie procesowe, nalezy w pierwszej kolejnosci sporza-
dzi¢ wykaz proceséw, z obszaru zarzadzania projektami. Taka identyfikacja
jest podstawowym warunkiem wykorzystania podejécia procesowego, a zatem
narzedzi doskonalenia proceséw w zarzadzaniu projektem. Ze wzgledu na

4 Wedlug M. Pawlaka zarzadzanie projektami to proces ukierunkowany na prace przygotowawcze
(planowanie), sterowanie projektem, kontrole realizacji oraz ustalenie i przekazywanie idei
i wynikéw (tzn. informowanie, dokumentowanie i komunikowanie si¢) [2007, s. 28].
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pracochlonny charakter identyfikacji nie jest konieczne jednak zajecie sie
wszystkimi procesami. Warto skupi¢ sie na zadaniach (czynno$ciach) o wyso-
kim poziomie ryzyka, a takze zwigzanych z uczestnikami zewnetrznymi (m.in.
dostawcami, klientami). Nastepnie powtarzalne dzialania (elementy) w pro-
jektach nalezy ujaé w standardy, czyli usystematyzowaé je, przygotowujgc
szablony (schematy) czynno$ci do ,wielokrotnego uzycia”s. W ten sposéb two-
rzg sie procesy zarzadzania projektami, ktére mogg by¢ przedmiotem uspraw-
niania, chociaz naleza do projektow, czyli przedsiewzie¢ o charakterze unika-
towym i niepowtarzalnym. W kolejnym etapie nalezaloby dokonaé¢ powigzania
zidentyfikowanych proceséw w jedng calo$és. Nastepnie nalezy okresli¢ (wy-
braé¢, zbudowaé) model dojrzaloéci przedsiebiorstwa w zakresie kompetencji
w obszarze zarzadzania projektami. Mozna w tym celu wykorzysta¢ istniejace
juz wzorce takich modeli?. Dojrzato$¢ proceséw oznacza, jak dalece okre$lony
proces jest opanowany, ustrukturalizowany, zestandaryzowany. Niski poziom
dojrzaloSci projektowej nie oznacza jednak, ze zarzadza sie Zle projektami, ale
jedynie to, ze procesy w zarzadzaniu projektami nie sg jeszcze dostatecznie
dobrze opanowane. W kolejnym kroku, w oparciu o model dojrzaloSci, ma
miejsce pomiar aktualnego poziomu dojrzalosci i wskazanie krytycznych dla
wzrostu dojrzaloéci obszaréw i kierunkéw poprawy (doskonalenia procesow).
Realizujac taka koncepcje, mozna przechodzié¢ z nizszego poziomu modelu
dojrzalo$ci, na wyzszy. Nie jest konieczne przejscie na najwyzszy poziom do-
skonalosci projektowej. W drodze do doskonalo$ci mozliwe jest wykorzystanie
zasad podejécia procesowego (orientacja na proces, na klienta, na ciagle do-
skonalenie, na ujecie caloSciowe) oraz instrumentéw zarzadzania procesowego
(m.in. BPR, Six Sigma, kaizen, benchmarking), czy narzedzi doskonalenia
jakoéci (klasycznych i nowych). Takie postepowanie dotyczyé moze kazdego
z wymienionych wcze$niej procesow (podproceséw) zarzadzania projektem
[szerzej zob. Marciszewska, Nowosielski 2011].

Kompetencje spoteczne w doskonaleniu projektow

Kompetencje spoleczne w jezyku potocznym utozsamia sie z umiejetnoScia
zycia wéréd ludzi, w tym wspoélpracy z innymi. Niekiedy tez s one rozumiane
jako umiejetnosci interpersonalne. Umiejgtnosci te czesto nazywa sig ,migk-
kimi” (,soft skills”), trudno jest bowiem okreéli¢ jednoznacznie ich poziom
i zakresu rozwoju. Nie istnieja tez zadne obiektywne kryteria do sprawdzenia
takich umiejetnosci, a efekty uczenia sie, ktore skladajg sie na kompetencje
spoleczne najtrudniej poddaja sie walidacji. Miedzynarodowe stowarzyszenie
International Project Management Association (IPMA) dostrzega wage kom-

5 D. Lock podaje, ze firmy przyzwyczajone do realizacji duzych projektéw moga mieé cala game
procedur planowania i sprawowania kontroli. Na wstepie kazdego projektu moga byé¢ one prze-
gladane w celu podjecia decyzji, ktora z nich powinna by¢ wybrana [ 2003, s. 171].

6 Powstaje w ten sposob schemat funkcjonalny realizacji projektu, bedacy odpowiednikiem mapy
procesow realizowanych w okre§lonym obiekcie. Przyklad takiego schematu zamieszcza
M. Trocki [2003, s. 35].

7 Do najbardziej znanych modeli nalezag m.in: Capability Maturity Model Integrated (CMMI),
jeden z najstarszych modeli dojrzaloéci projektowej, opracowany przez Software Engineering
Institute, czy Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), opracowany przez
Project Management Institute [Sonita-Draczkowska 20009, s. 321].
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petencji spolecznych w zarzadzaniu projektami. Zgodnie z miedzynarodowym

standardem IPMA, kompetencje spoleczne w projektach traktowane sg jako

potencjal organizacji XXI. wieku. Zaleca sie w nim m.in.:

— ksztaltowanie w sposob wlaéciwy komunikacji w projekcie i odpowiednich
$rodowiskach,

— konstruktywne rozwiazywanie konfliktow w projekcie lub w odpowiednim
$rodowisku projektu,

— wspieranie refleksyjno$ci w projekcie oraz w jego $rodowisku,

— radzenie sobie z emocjami i r6znorodnoscig w projektach.

Ponadto zalecane sg umiejetnoSci stosowania metod interwencyjnych oraz
doskonalenia projektow. W tym kontek$cie za pozadane uznaje sie do$wiad-
czenie i wiedze niezbedna do stosowania takich technik, jak sprzezenia zwrot-
nego, refleksji, moderacji i prezentacji [Projekt Management Austria 2008,
s. 61]. Kompetencje spoteczne pracownikéw wystepuja w okreslonym zwigzku
z kompetencjami fachowymi, metodycznymi i personalnymi (zob. rys. 1).
Kompetencje fachowe oznaczajg najkrocej fachowa wiedze i umiejetnosci kie-
rownikéw i pracownikow. Kompetencje metodyczne natomiast, jako umiejet-
noéci metodycznego i systematycznego wykorzystania kompetencji fachowych,
stanowig swoista ,warstwe narzedziowa” pracownika. Z kolei kompetencje
spoleczne opieraja sie na kompetencjach personalnych i oznaczaja ,pakiet
umiejetno$ci czlowieka (pracownika), niezbednych w sytuacjach spolecznych,
na poziomie relacji miedzyludzkich, w celu komunikowania sie i wspdtpraco-
wania” [Langmaack2004, s. 23]. W ramach kompetencji spolecznych, komu-
nikacja jest absolutnie centralng i fundamentalng umiejetnoScia, nie tylko
kierownika projektu, ale kazdego czlowieka. W sytuacji, gdy zamierza sie do-
skonali¢ procesy w zarzadzaniu projektami, przedstawione kompetencje po-
winny ulec rozszerzeniu (zob. rys. 1). Od kierownika (menedzera) projektu
wymagac sie powinno przede wszystkim umiejetnoSci zarzadzania nie tylko
projektami, ale tez procesami.
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Rys.1. Kompetencje spoleczne kierownika projektu w kontekscie
pozostalych jego kompetencji oraz wymagan zwigzanych
z doskonaleniem proceséw

Kompetencje fachowe

Kompetencjemetodyczne
wiedza fachowa

metody zarzadzania projeltami
oty y iaprojektamii procesami . .
dotyczaca zalzgdzama_pu jelctami i procesami metody zarzqdzania procesami
(doskonalenia procesow) ’
. . (w tymnarzedzia doslkonalenia procesow)
talent organizacyjny i
zdolnosa kierownicze
Kierownik projektn
1. zarzadzajacy
projelctem
2. wlagciciel procesow w

ramach projektu

Komp etencje sp oleczne Kompetencje personalne

umigjetnosci komunikowania, IMpProwizowane

wepolpracowania, kreatywnosc¢
motywowania, SAMO0IZANIZAC)A
rozwigzywania kontliktow samodyscyplina

orientowania signa klienta punktualnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania procesami przyjmuje sie,
ze doskonalenie proceséw w organizacji (przedsiebiorstwie, instytucji) lezy
w kompetencjach wlasciciela (menedzera) procesu, w jego zakresie zadan,
uprawnien i odpowiedzialnoSci. Jest on odpowiedzialny za ksztalt, przebieg
i wyniki procesu oraz osiagniecie zaplanowanych celéw, a takze za ciagle
usprawnianie procesu [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 99 i n.]. Jemu podlega-
ja tez wladciciele podproceséw (elementéw skladowych proceséw). Kierownik
projektu wystepuje w podwdjnej: jako menedzer projektu oraz wiasciciel pro-
ces6w, zachodzacych w projekcie. Na sprawne i skuteczne jego dzialanie
wplywa przypisany mu zakres samodzielno$ci decyzyjnej i réznych umiejetno-
Sci (w tym kompetencji spolecznych), pozostajacych w zwia}zku z przyjeta
w danej organizacji forma organizacyjng projektu. W praktyce mozna spotkac
dwie podstawowe formy: zewnetrzne i wewnetrzne oraz wiele rozwigzan insty-
tucjonalnych stosowanych przy realizacji projektu. Z wewnetrznych form wy-
mieni¢ mozna: organizacje liniowa (liniowo-sztabowa), macierzowa i tzw.
~CZysta” organizacje projektowa [Trocki 2003, s. 80]. W praktyce sa czesto
stosowane mieszane formy klasycznych rodzajéw wewnetrznej organizacji
projektu. Formy organizacji projektu r6znia sie ze wzgledu na ich znaczenie
dla firmy, wymagane kompetencje (w tym spoteczne) i odpowiedzialnoé¢ kie-
rownika projektu, jak réwniez pod katem zlozonoSci i wymagan dotyczacych
zasobOw. Znaczenie umiejetnos$ci spolecznych kierownika projektu dla osia-
gniecia sukcesu projektu jest rownie wazne we wszystkich formach organizacji
iro$nie wraz ze wzrostem jego obowiazkow (zadan) (zob. rys. 2).
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Rys.2. Formy organizacji projektowej a mozliwo$¢ doskonalenia
projektu

A

Zlozonos¢ projektu i zaangazowanie zasobow

Znaczenie projektu dla przedsigebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Kosel, Weissenrieder
2007, s. 23].

W szczegolnoéci w liniowej formie organizacji projektowej, naj-
prostszej, najbardziej rozpowszechnionej w praktyce i wlaéciwej dla malych
i Srednich projektow, kierownik projektu zajmuje stanowisko sztabowe, a jego
zespol pozostaje w zalezno$ci liniowej w poszczeg6lnych wydzialach funkcjo-
nalnych. Inaczej méwigc komérki projektowe sa ulokowane w ramach pionéw
struktury liniowej i podporzadkowane kierownictwu tych pionéw [Trocki
2003, s. 81]. Najpowazniejszg stabo$cig tej formy jest brak organu zarzadzaja-
cego projektem. Osoba odpowiedzialna za projekt moze jedynie odgrywac role
doradcza i nadzorcza, a nie przejmuje odpowiedzialnosci za terminowosé,
osiagniecie cel i koszty. Tylko dzieki dobrym relacjom wewnatrz organizacji
oraz jego wysokim umiejetnoSci interpersonalnym i dyplomatycznym,
mozna w tej sytuacji zapewni¢ sukces projektu. Brak wladzy kierowniczej
(kierownika projektu) moze mieé¢ jednak negatywny wplyw na motywacje ze-
spolu projektowego.

W strukturze macierzowej, zalecanej dla $rednich i duzych projektow,
kierownik projektu, pozostajac w podwdjnej podleglo$ci, ma odpowiednig
wladze decyzyjna w kierowaniu projektem i ponosi pelna odpowiedzialnosé za
jego powodzenie, zatem moze bezpo$rednio wplywac¢ na realizacje celow
i terminowo$¢ projektu. Organizacja macierzowa jest najbardziej skuteczng
forma organizacji projektowej, szczegdlnie w duzych organizacjach, w ktérych
projekty sa prowadzone regularnie [Kosel, Weissenrieder 2007, s. 24]. Nowe
projekty moga by¢ wowczas elastycznie realizowane, bez zmieniania istniejacej
struktury korporacyjnej, a zasoby — optymalnie wykorzystane. Pracownik
okre§lonego dzialu (wydzialu), bedacy jednocze$nie kierownikiem projektu,
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zdobywa wiedze, ktéra moze zosta¢ przeniesiona do innych projektow. Ta
skumulowana wiedza dotyczy takze do$wiadczen z doskonaleniem proceséw
i mozliwo$cia ich standaryzacji. Rola spoleczna kierownika projektu w tej for-
mie jest o wiele bardziej znaczaca niz w liniowych formach organizacji projek-
tu. Kierownik projektu, w roli wlasciciela podleglych mu proceséow, kieruje
zespolem (zespolami) pracownikow, zajmujgcych sie doskonaleniem proce-
séw. Licza sie wowczas jego kompetencje fachowe i metodyczne w zakresie
doskonalenia proceséw, ale tez takie szczegblne kompetencje personalne, jak
kreatywno$¢ czy umiejetnoéc kierowania zespotami. Pieta achillesowa organi-
zacji macierzowej projektu jest z pewnoscia duzy potencjal konfliktu, ktéry
wynika z podzialu prawa decydowania (wladzy). Stad szczegoblne jest tu zapo-
trzebowanie na wazng kompetencje spoleczng kierownika projektu, jaka jest
umiejetnoscei uzgadniania decyzji z kierownikami liniowymi organizacji oraz
zarzadzania konfliktem, réwniez w trakcie doskonalenia proceséw projekto-
wych [Patzak, Rattay 2004, ss. 118—121]. Je$li dochodzi do konfliktow kierow-
nika projektu z kierownikami liniowymi, to jedni i drudzy powinni wykazywac
daleko idacg gotowos$é wspoélpracy. Umiejetno$é wspolpracy nie jest jednak
mozliwa bez umiejetnoéci komunikowania sie: sa one wzgledem siebie kom-
plementarne. Bardzo wazne sg takze takie umiejetnoéci spoleczne, jak umie-
jetno$¢ orientowania sie na klienta projektu, nie tylko zewnetrznego, ale
przede wszystkim wewnetrznego. W ramach kompetencji spolecznych poza-
dana jest takze gotowo$¢ nie tyle indywidualnego, co bardziej zespolowego
identyfikowania i rozwigzywania probleméw rbznej natury, utrudniajacych
sprawne funkcjonowanie organizacji projektowe;j.

W tzw. ,,czystej” formie organizacji projektowej, nastepuje catko-
wite wylaczenie zadan projektowych z istniejacej struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa i stworzenie odrebnej, réwnoleglej jednostki, odpowiedzial-
nej tylko za realizacje projektow. Jest ona zalecana dla duzych i dlugotrwalych
projektéw [Trocki 2003, ss. 86—87]. Kierownicy projektéw maja szerokie
uprawnienia, a zesp6l projektowy jest calkowicie zaangazowany w projekt.
Kierownik projektu ponosi calkowita odpowiedzialno$é¢ za realizacje celow
projektu, ,trzyma” wladze nad wszystkimi zasobami projektu i przyznaje sie
mu wszystkie niezbedne uprawnienia. Z tych powodéw powinien posiadac
wszystkie rodzaje kompetencji, w tym spoleczne [Litke 2007, ss. 69—70].
W przeciwienstwie do organizacji macierzowej projektu, ma tu miejsce
mniejsza liczba konfliktbw na tle wiladzy, co jednak nie oznacza,
ze kompetencje kierownika projekiu w zakresie rozwigzywania konfliktéw
nie sg istotne.

W wypadku kierownika projektu wspiera¢ sie powinno samookreslanie
i poczucie jego wlasnoéci, samomotywacje (ciekawo$¢ i pasje), samopoznanie,
samorealizacje i zaangazowanie (umiejetno$é delegowania uprawnien), szkoli¢
i doskonali¢ biezace uczenie sie i zdolnos¢ krytycznego ogladu rzeczywisto$ci.
W kontek$cie usprawniania proceséw konieczne staje sie doskonalenie do-
tychczasowych i nabywanie nowych kompetencji pracowniczych i spolecznych,
w procesie cigglego uczenia sie, zwiekszajacych m.in. ich kreatywno$¢ i inno-
wacyjno$c, a takze elastyczno$é. Ta forma organizacji projektu, ze wszystkich
innych form organizacji, stawia najwyzsze wymagania kompetencyjne przed
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kierownikiem projektu i zaangazowanymi w niego pracownikami [Kieser,
Walgenbach 2007, s. 151].

Warunki  kognitywne  doskonalenia proces6w w  organizacji
projektowej

Skuteczne doskonalenie proceséw w organizacji projektowej jest uzaleznione
od spelnienia szeregu warunkéw. Z wielu istotnie waznych, za najwazniejsze
uznaé nalezy przeorientowanie postaw i zachowan kierownika projektu i pra-
cownikéw na podejScie procesowe w zarzadzaniu projektami. Jak wskazuje
praktyka, nie nalezy sie spodziewaé natychmiastowego zainteresowania sie
kierownika projektu i zespolu pracownikow doskonaleniem proceséow. Dlatego
konieczne jest etapowanie rozwoju wszystkich kompetencji kierownika pro-
jektu jak i kompetencji pracowniczych w organizacji projektowej zorientowa-
nej na procesy. Chodzi przy tym o trwale przeobrazenie $wiadomoéci w tym
zakresie, a zatem o zmiane kultury organizacyjnej i zachowan uczestnikow
organizacji [Schmelzer, Sesselman 2003, s. 112]. Zgodzi¢ sie nalezy z P. Miirii,
ktéory uwaza, ze ukierunkowanie na procesy nie jest kwestia techniczno-
organizacyjng, ale filozofia, sposobem myslenia i dzialania na podstawie od-
powiedniej postawy zyciowej [Miirii 2000, s. 181]. Chodzi zatem o swoistg
rekonstrukcje mys$lenia statycznego (funkcjonalnego) na dynamiczne (proce-
sualne), poprzez ukierunkowane na procesy zmiany postaw i zachowan . Prio-
rytetem — punktem wyjScia — jest zmiana postaw, poniewaz poprzedza ona
zmiane zachowania. Doskonalenie proceséw w ramach projektéw musi zostac
przygotowane pod wzgledem SwiadomoSciowym (mentalno$ciowym). Nie-
zbedne jest u$wiadomienie kierownikom i pracownikom, czemu ma ono stu-
zy¢, jakich efektow, a jakich ewentualnie zagrozen moga sie spodziewaé. Bu-
dowanie $wiadomo$ci pozwala na zamiane ich oporu przed nieznanym w mo-
tywacje do korzystnej zmiany. Wprowadzenie orientacji procesowej w zarza-
dzaniu projektami wymaga najpierw orientacji na procesy ,w glowach”
wszystkich uczestnikéw organizacji projektowej. Jest to zadanie wazne i szcze-
golnie trudne, jesli przez wiele lat pracowalo sie w ramach innej orientacji
[Nowosielski 2011, ss. 99—100).

W kontekScie poruszanych tu przemian mentalno$ciowych istotne jest
zwrocenie uwagi na zwigzki kompetencji spolecznych z kultura organizacyjna.
Obok pozytywnej dla organizacji — sprzyjajacej cztonkom zespoltu projektowe-
go i samemu projektowi — kultury komunikacji i kultury wspolpracy, ,kultura
korporacyjna jest suma umiejetnoéci spolecznych wszystkich pracownikow”
[H&anggi 2000, s. 180].

Uwagi koncowe

Kompetencje spoleczne stanowia podstawe wspoélistnienia i wspoéldzialania
ludzi. Sa one szczeg6lnie wazne w ramach projektu, decydujac o jego sukcesie
i satysfakcji czlonkéw zespolu. Maja tez fundamentalne znaczenie w doskona-
leniu proceséw, zachodzacych w projektach. Konieczno$¢ doskonalenia
(wspierania) projektoéw, narzedziami opracowanymi w ramach podejscia pro-
cesowego, stala sie obecnie wazng kwestig w praktyce zarzadzania projektami.
W konsekwencji doskonalenia proceséw zarzadzania projektami mozna bo-
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wiem liczyé na zwiekszenie skuteczno$ci realizowanych projektow i lepsze
wykorzystanie zasobéw. Skuteczne doskonalenie proceséw wymaga od czlon-
ka zespohu projektowego zréznicowanych umiejetnoéci spolecznych, w zalez-
noéci od roli pelnionych w projekcie, czy formy organizacji projektowej.
Szczegblne wymagania w tym wzgledzie sg adresowane do kierownika projek-
tu, ktéry bedac w podwdjnej roli — menedzera projektu i wlasciciela procesow
— musi wzbogaci¢ dotychczasowe kompetencje fachowe, metodyczne,
personalne, a szczeg6lnie spoleczne, o umiejetnos$ci zwigzane z doskonaleniem
procesow.

Przedstawione w artykule zagadnienia6 nie wyczerpuja oczywiscie tytulo-
wej problematyki. Interesujace wydaja sie tez kolejne pytania badawcze:
w jakich etapach realizacji projektu i w jakich sytuacjach, jakie kompetencje
spoleczne kierownika projektu sg wymagane?. Czy i w jakim stopniu brak
kompetencji spolecznych kierownika projektu moze prowadzi¢ do niepowo-
dzenia projektu, a jesli tak to czy i jak mozna temu przeciwdziala¢?. Jaka war-
to$¢ posiadajg umiejetno$ci spoleczne dla kultury organizacji?. Warto zatem
podejmowaé badania w tym zakresie, zwazywszy na duza aktualno$c i znacze-
nie tej problematyki dla zarzadzania wspolczesnymi organizacjami i jednocze-
$nie odczuwalna luke na rynku wydawniczyms.
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Zarzadzanie innowacyjnym projektem technologicznym
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Wprowadzenie
Procesy innowacyjne sg istotnym narzedziem konkurencyjnoéci. Analizuje sie
i poszukuje rozwigzan systemowych majacych stymulowaé szeroko pojeta
innowacyjno$¢ gospodarki. Niedostateczng uwage poéwieca sie badaniu zja-
wisk innowacyjnych w pojedynczym przedsiebiorstwie. Proces wdrazania in-
nowacji w przedsiebiorstwie wiaze sie z realizacja projektu. W referacie przed-
stawiono wybrane zagadnienia zarzadzania projektem innowacyjnym
z obszaru innowacji technologicznych.

Cze$¢ empiryczna referatu obejmuje przebieg projekitu realizowanego
przez wybrang firme wdrozeniowa z uwzglednieniem aspektoéw zarzadczych
i ryzyka projektu.

Cele projektu

Innowacyjny projekt technologiczny ma na celu opracowanie i wdrozenie no-

wego produktu, ktorym moze byé: maszyna, urzadzenie, stanowisko technolo-

giczne, gniazdo lub linia produkcyjna. Celem realizacji projektu jest

osiggniecie na zalozonym poziomie okre$lonych parametréw, z ktérych

podstawowe to:

—  spelnienie wymagan — odnosi sie do wymogbéw jakosciowych dotyczacych
wynikéw projektu,

— koszty realizacji — odnosi sie do poziomu kosztéw projektu,

— czas realizacji — odnosi sie do okresu, w ktérym projekt powinien by¢
zrealizowany.
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Cechy projektu

Innowacyjny projekt technologiczny ma charakter jednorazowy, wykazuje
znaczng zlozono$¢ i r6znorodno$é zadan, a do jego realizacji zaangazowani sg
specjalisci z r6znych dziedzin, ktérzy wspodlnie tworza okreslony produkt.
Cechy charakteryzujgce projekt zestawione sg w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy projektu

Kryteria Cechy projektu

Zadania niepowtarzalne

Struktura organizacyjna nietrwala, ograniczona w czasie
Zlozono$¢ dzialan duza, bardzo duza

Czas realizacji diugi

Naklady, koszty duze, bardzo duze

Ryzyko wysokie

Kompetencje fachowe wysokie

Innowacyjno$é duza

Standaryzacja niska

Zrédlo: Opracowano na podstawie: Michal Trocki, Zarzadzanie projektami,
PWE Warszawa 2009, s.16.

Obszary problemowe zarzadzania projektem

Zarzadzanie projektem zajmuje sie poszukiwaniem odpowiedzi na szereg py-
tan, z ktérych do kluczowych nalezg [Trocki 2009, s.32]:

— Co jest podmiotem projektu?

— Jakie cele powinny by¢ osiagniete i jakie zadania muszg by¢é w zwigzku

z tym wykonane?

— Kiedy i w jakiej kolejno$ci powinny by¢ wykonane zadania?
— Jakie zasoby powinny by¢ zaangazowane do realizacji projektu

i poszczegblnych zadan?

— Jak powinny by¢ podzielone zadania, kompetencje i odpowiedzialno$é

w ramach projektu?

— W jaki sposodb realizacja projektu powinna by¢ wlaczona do struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa?

— Jakie wymagania odno$énie wiedzy, umiejetno$ci i motywacji uczestnikow
realizacji projektu wynikaja z zadan projektu i kto moze je spelic?

W przypadku wszystkich przedstawionych obszaréw problemowych istot-
ne jest tez poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie metody umozliwiaja
rozwigzanie probleméw funkcjonalnych, instytucjonalnych i personalnych
zarzadzania projektami.

Struktura projektu

Proces projektowania mozna uzna¢ za wieloetapowy problem decyzyjny. Do
krytycznych problemoéw procesu naleza: planowanie projektu, realizacja oraz
wezly decyzyjne. Strukture innowacyjnego projektu technologicznego
przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Struktura projektu

» Zatozenia projektu
Potrzeba

Klienta 2
Opracowanie techniczne
wytworu

v
Wykonanie wytworu

|
A ]

Testowanie

|
v

Weryfikacja rozwigzania Zarzadzanie
technicznego * projektem

A 2

Odbiér techniczny

u producenta

i

Montaz obiektowy

uKlienta koricowego
3
Wdrozenie

|
A J

Szkolenie obstugi

I
A 7

Odbior koncowy

|
A 7

Obstuga powdrozeniowa

Zrédlo: Opracowano na podstawie: red. Malgorzata Kaliczyfiska ,Transfer
innowacyjnych technologii w obszarze automatyki i robotyki”, PIAP
Warszawa 2012, s.21.

Klasyczne wezly decyzyjne z triada decyzyjna — akceptacja, akceptacja
warunkowa, odrzucenie — rozdzielaja kolejne etapy procesu. Wezly
decyzyjne wymagaja wyboru decydentow oraz kryteriow i sposobu
podejmowania decyzji.
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Etapy przebiegu projektu

W realizacji projektu mozna wyr6znic trzy podstawowe etapy:

1) Uruchomienie projektu:
faza uruchomienia prOJektu rozpoczyna sie z chwilg podpisania umo-
wy na jego realizacje i obejmuje powolanie Lidera projektu, nastepnie

zespolu realizujacego oraz umieszczenie zadania
w planie jednostki wraz z harmonogramem okreslajagcym przebieg
przedsiewziecia.

2) Realizacja projektu:

— kroczace rozpracowywanie poszczegdlnych zadan przewidzianych
planem oraz ich koordynacja. W trakcie realizacji przewiduje sie ra-
portowanie stanu projektu,

— wdrozenie projektu u Klienta.

3) Zamkniecie projektu:

zestawienie wynikow kosztowych, czasowych i jako$ciowych,
uporzadkowanie dokumentacji i jej archiwizacja,

zebranie opinii i wnioskdw o przebiegu realizacji projektu,

— podsumowanie pracy zespohu.

Sterowanie projektem
Dla kazdego nowego projektu powoluje sie Lidera projektu. Celem powolania
Lidera projektu jest zapewnienie sterowania procesem projektowania
i wykonania przedsiewziecia podzielonego na odrebne systematycznie rozwia-
zywane zadania czastkowe w sposodb zapewniajacy realizacje tematu na wyma-
ganym poziomie i w terminie wynikajacym z harmonogramu.

Lider projektu musi posiadaé wysoki autorytet wynikajacy
z do$wiadczenia, wiedzy merytorycznej, umiejetnoséci podejmowania decyzji
oraz wysokiego poziomu komunikacji interpersonalnej. Wazna jest tez znacz-
na samodzielno$¢ Lidera w podejmowaniu biezacych decyzji w sprawach doty-
czacych projektu. Kluczowym czynnikiem sukcesu jest trzon zespolu
o wysokich kwalifikacjach, ktéry moze sprosta¢ wyzwaniom merytorycznym
tworzgc nowe rozwiazania i zabezpieczajac je prawnie.

Uwarunkowania powodzenia projektu

Innowacyjne projekty technologiczne z uwagi na ich zlozono$¢ mozna zaliczy¢
do projektéw cechujacych sie ponadstandardowym ryzykiem. Jest wiele czyn-
nikéw, ktore wplywaja na sukces projektu lub prowadza do jego porazki.
Wedtug badan amerykanskich gléwne czynniki, warunkujace sukces projektu
(wg badan amerykanskich) sa nastepujace [Swiderski 2012, s. 22]:

— poziom trudnoéci i innowacyjnoSci projektowanego wyrobu,

— poziom ryzyka projektu,

— udzial klienta/uzytkownika w procesie projektowania,

— wsparcie kierownictwa firmy,

— efektywnos¢ zarzadzania projektem,

— wspdldzialanie multidyscyplinarnego zespohu,

— efektywnos¢ zarzadzania procesem wdrozenia.
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Statystyczny rozklad opinii projektantéw o przyczynach sukceséw i pora-
zek projektow wedlug badan amerykanskich przedstawiono na rysunkach
11 2. Wér6d przyczyn porazek zwraca uwage dominujaca pozycja niedocenia-
nia zagrozen projektu.

Rys. 1. Przyczyny sukcesow projektow
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Zrodlo: Grzegorz Swiderski, ,Specyfika pracy projektowej w instytucjach
przemyslowych z uwzglednieniem ryzyka projektu” [w:] Transfer innowa-
cyjnych technologii w obszarze automatyki i robotyki”, PIAP
Warszawa 2012, s.23.

Rys. 2. Przyczyny porazek projektéw
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Zrodlo: Grzegorz Swiderski, ,Specyfika pracy projektowej w instytucjach
przemyslowych z uwzglednieniem ryzyka projektu” [w:] Transfer innowa-
cyjnych technologii w obszarze automatyki i robotyki”, PIAP
Warszawa 2012, s. 23.
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Zarzadzanie ryzykiem projektu

Zarzadzanie ryzykiem projektu ma na celu identyfikacje zagrozen, oszacowa-

nie ich wagi oraz podejmowanie przedsiewzie¢ zmierzajacych

do ich minimalizacji. Gléwne etapy procesu zarzadzania ryzykiem

[Swiderski 2012, s. 28]:

— identyfikacja ryzyka — ustalenie wszystkich potencjalnych zagrozen,

— analiza ryzyka — oszacowanie potencjalnej straty dla kazdego z zagrozen,

— ustalenie dopuszczalnego poziomu ryzyka — poziom akceptowalnego dla
kazdego z istotnych zagrozen,

— monitorowanie ryzyka — ocena i weryfikacja zagrozen,

— zmniejszenie strat spowodowanych przez skladniki ryzyka — poszukiwanie
przyczyn i minimalizowane ich wplywu.

Sposoby postepowania wobec sktadnikow ryzyka [Swiderski 2012, s. 27]:
akceptacja bez zmian,

— zastosowanie obejScia przez poszukiwanie innego rozwigzania,

— przesuniecie ryzyka (na przyklad na dostawce lub kooperanta),

— redundacja, to znaczy zastosowanie podczas planowania réwnoleglych
rozwigzan do pdzniejszego wyboru,

— prewencja, dazenie do unikniecia wystapienia ryzyka,

— ograniczenie ryzyka przez modyfikacje rozwigzania, umozliwiajaca
obnizenie prawdopodobienstwa wydarzenia lub jego skutku (najkorzyst-
niej obydwu).

Identyfikacja zagrozen i ocena ich ryzyka. Wyr6znia sie dwa podstawowe

typy zagrozen:

— pewne — zagrozenia, ktore z pewnoScia wystapig na pewnym etapie
projektu,

— niepewne — zagrozenia, ktére moga sie pojawi¢ na okre$§lonym etapie re-
alizacji projektu.

W przypadku niektorych zagrozen mozna przewidzie¢ moment ich wysta-
pienia, inne mogg sie pojawic¢ na dowolnym etapie realizacji projektu. Na rys.
nr 3 przestawiono macierz kategorii zagrozen.

Rys. 3. Kategorie zagrozen
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Zrodlo: Opracowano na podstawie Richard Jones, ,Zarzadzanie projekta-
mi”, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 169.
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Analizujac ryzyko nalezy ocenié:
— wplyw zagrozenia na projekt,
— prawdopodobienstwo wystapienia danego zagrozenia.

Przykladowe dane na temat prawdopodobienstwa wystapienia poszcze-
golnych zagrozen i ich wplyw na projekt przedstawia rys. nr 4.

Rys. 4. Prawdopodobienstwo wystapienia zagrozen

wysokie
12
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-
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=

niski sredni wysoki

wplyw

Zrodlo: Opracowano na podstawie Richard Jones, ,Zarzadzanie projekta-
mi”, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 170.

Liczby wewnatrz diagramu oznaczaja numery zagrozen. W pierwszej kolejno-
Sci trzeba skupi¢ sie na zagrozeniach, ktére maja wysoka warto$¢ zaréwno
parametru prawdopodobiefistwa wystapienia zagrozen oraz wplywu na pro-
jekt. Dla przykladu z rysunku nr 4 jest to zagrozenie numer 2.

Zarzadzanie innowacyjnym projektem technologicznym. Analiza

przypadku

Analizowany projekt dotyczyl wdrozenia gniazda zrobotyzowanego do

obrobki podzespoléw metalowych krzesel dla przedsiebiorstwa bedacego

dostawca firmy IKEA. Realizatorem projektu byla firma ZAP-Robotyka

Sp. z 0.0. Decyzja inwestora o wdrozeniu gniazda zrobotyzowanego wynikata

z nastepujacych przeslanek:

— wysokie wymagania odbiorcy konicowego w zakresie jako$ci podzespolow,

— wzrost wielko$ci produkcji (produkcja wielkoseryjna),

— mozliwoé¢ precyzyjnego planowania dostaw (uniezaleznienie od czasu
i kosztow wykonania operacji w sposob reczny),

— efektywnos¢ inwestycji (NPV>1).
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Zarzadzanie projektem i jego realizacja z uwzglednieniem poszczegdlnych
faz przebiegala nastepujaco:

Faza przedtransakcyjna — temat zainicjowany zostal przestaniem za-
pytania ofertowego od Inwestora. Zapytanie zawieralo wymagania techniczne
i oczekiwany termin realizacji. W odpowiedzi przygotowana zostala oferta
Wykonawcy obejmujgca:

koncepcje techniczng rozwigzania,

— specyfikacje niezbednego sprzetu i planowanych do wykonania prac,
— szczeg6lowa kalkulacje poszczegblnych etapow,
— warunki realizacji.

Do przygotowania oferty konieczna byla wizja lokalna na obiekcie w celu
zapoznania sie z przewidywana lokalizacja gniazda oraz dotychczasowym pro-
cesem produkcyjnym.

Po opracowaniu i przestaniu oferty nastapita faza negocjacji warunkow re-
alizacji oraz uzgadnianie szczegéléw umowy. Przed podpisaniem umowy zo-
stala przeprowadzona analiza ryzyka realizacji projektu, polegajaca na okre-
Sleniu zagrozen i prawdopodobienstwa ich wystgpienia w skali 1-10. Charakte-
rystyke zagrozen i sposoby reakcji na zagrozenia przedstawia tabela nr 3.

Tabela 3. Analiza zagrozen

Pozycja Rodzaj zagrozen t}g/vz?/gkil Reakcja na zagrozenia
1 Zmiana wymagan klienta 5 Wsp6lna analiza wplywu
w trakcie realizacji pro- zmian na rozwigzania
jektu techniczne.
Koszty i harmonogram
2 Niedokladno$é¢ wykona- 7 1. Pomiary serii elemen-
nia elementéw tow w celu $cislego
w operacjach poprzedza- okreslenia rozrzutu
jacych prace zrobotyzo- wymiaréw.
wanego gniazda 2. Uwzglednienie
w konstrukcji oprzy-
rzagdowania dodatko-
wych baz oraz elemen-
tow umozliwiajacych
korekte z tytulu niedo-
kladnoéci.
3 Bledna koncepcja kon- 8 1. Ujecie
strukcji stanowiska po- w harmonogramie re-
miarowego alizacji rezerwowego
czasu na ewentualne
poprawki.
2. Przewidziec¢ biezace
konsultacje
z Inwestorem.
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Zabezpieczy¢ dosta-
teczna ilo$c¢ elementow
do préb.

Zabezpieczy¢ Srodki

w wysokoSci 20% etapu
na nieprzewidziane
koszty.

Niewlasciwe oszacowa-
nie wydajnosci procesu

Optymalizacja opro-
gramowania gniazda.
Okreslenie w umowie
dopuszczalnych odchy-
lent wydajnoSci proce-
su.

Nieprzewidziane uszko-
dzenia zakupionego do
realizacji sprzetu

Rygorystyczne stoso-
wanie procedur jako-
$ciowych dostaw.

2. Uwzglednienie z do-
stawcami sposobu
szybkiej reakcji na oko-
licznos$¢ uszkodzenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Z uwagi na wage ryzyka szczeg6lnego monitorowania wymaga pozycjanr 21 3.

Faza transakcyjna — w fazie transakcyjnej powolano Lidera projektu

i zespol realizacyjny oraz umieszczono zadanie w planie produkcyjnym firmy.
Struktura zespotu skladala sie z nastepujgcych oséb:

1)

Lider projektu,

Specjalista konstruktor mechanik,

Specjalista konstruktor oprzyrzadowania,

Specjalista konstruktor automatyk,

Specjalista technolog,

Specjalista ds. programowania robotow,

Specjalista ds. programowania gniazda,

Kierownik brygady wykonawczej.

Pozostali pracownicy brygady wykonawczej wlaczeni zostali do realizacji

po zakonczeniu fazy opracowania technicznego projektu. Dla Lidera projektu
zostaly okreSlone nastepujace zadania:

posiadaé pelna orientacje o stanie realizacji projektu,

wspolpracowa¢ na biezgco z wyznaczonymi przez kierownictwo osobami
realizujacymi projekt zar6wno z pracownikami firm jak i osobami ze-
wnetrznymi,

synchronizowaé prace zespolu realizujacego i w razie potrzeby zglaszaé
wyprzedzajaco pojawiajgce sie zagrozenia mogace mie¢ wplyw na zakloce-
nia w realizacji,
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kontrolowa¢ przebieg realizacji i porownywac z planem. W przypadku
opdznien w realizacji harmonogramu informowa¢ kierownika pionu od-
powiedzialnego za odcinek, na ktorym powstalo opdznienie,

w razie potrzeby inicjowac spotkania w tematyce dot. tematu,

proponowa¢ dzialania usprawniajace realizacje projektu,

wspolpracowaé z osobami wytypowanymi przez klienta do biezacych
uzgodnien,

uczestniczy¢ we wszystkich naradach i spotkaniach dot. tematu,
raportowac okresowo stan realizacji projektu,

uczestniczy¢ w procedurach odbiorczych,

przygotowaé raport koncowy i uczestniczyé w ocenie przedsiewziecia
i poszczegblnych jego uczestnikdw.

Harmonogram realizacji fazy transakcyjnej przedstawia rys. nr 5

HARMONOGRAM
realizacy fazy
Data zakon. Tty marzec Wwiecien | maj | Budzet etapu [Kentrola Lider
Lp ) Zadanie etapu_ | 56| 7|86 |10[11[12[13]1a[15[16]17|18[19]20[21[22| plan | wyk. | etapu | etapu
1. |Projekt ogolny gniazda 22022013 |
7. |Zamowienie sprzelu | aparatury z zakupy | 25022013 | | =
3. |Projekt stanowiska pomiarowego Ti503203 B )
4, |Projekt oprzyrzadowania 115032013
5. |Projekt obrabiarki do wiercenia 15032013
M ;
"6, |Projekt chwytaka specialnego 15.03.2013 |
7. |Projekt automatyki 15032013 B
(6. |2 ieni alow i poléw | 16.03.2013 . o
_|go relizacji urzadzen z etapu 3-7 _ | 11 —
8. |Dostawa materiadow, sprogtu | aparatury 02.04.2013 L
10. |Oprogramowanie bazowe gniazda 10,04 2013 "'
11, |Kompletacja | uruchomienie gniazda 19042013 | I I T
Ju Wykonawey, I - I - S
12. | Oprogramowanie robolw 05.05.2013 | | | —
| L1 L SN
13, |Odbitr wstepny " ospsz01s I | [ — I
— | ! | | -
14, |Montaz obiektowy, uruchomienie 10.05.2013 | | l '_
15 | Oprogramaowanme, wdrozenie koncowe, | 23.05,.2013 _[ 1 T -
| |szkolenie § || M . [ - B N
18. iodn.or koncowy 24052013 | | | I E

Rys.5. Harmonogram Gantta
Ligor Profekiu: ...
Zricio: Matevisly frmowe ZAP-Robotyka Sp. z 0.0,

W trakcie fazy transakcyjnej pojawily sie sytuacje nieoczekiwane, tabela nr 4.
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Tabela 4. Charakterystyka sytuacji nieoczekiwanej

Lp. | Sytuacja nieoczekiwana Sposéb postepowania

1. Znaczny wzrost zamowien 1. Przesuniecie o 1 tydzien harmo-
Klienta konicowego spowo- nogramu instalacji gniazda dla
dowal brak dostatecznego uzupelnienia zapasow.
zapasu w podzespoly na okres | 2. Zmiana zadan dla zespotu reali-
wstrzymania produkgji, zujacego projekt.

w celu instalacji i uruchomie-
nia nowego gniazda.

2. Opo6znienie w realizacji do- 1. Wypozyczenie jednostki zapaso-
stawy jednostki wiertarskiej wej z innej firmy na czas prob
u Wykonawcy.

2. Monitorowanie terminu dostawy
w celu zmniejszenia opdZnienia.

3. Sporadycznie wystepujaca 1. Zmiana sposobu oéwietlenia
bledna ocena przez czujniki miejsca pomiaru.
obecnosci gwintu

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Faza potransakcyjna — w fazie potransakcyjnej glownym problemem
jest mozliwo$¢ uszkodzenia (w sklad gniazda wchodzi kilkaset elementéw)
dowolnego wezla. Z uwagi na zlozonos¢ systemu i jednorazowo$¢ wykonania,
praktycznie nie jest mozliwa specyfikacja potencjalnych uszkodzen. Aby zmi-
nimalizowa¢ ryzyko nalezy:

—  przestrzegaé termindéw okresowych przegladow,

— zabezpieczy¢ szybka realizacje serwisu (24 h),

— przeszkoli¢ sluzby serwisowe na okolicznoé¢ reakcji na podstawowe
usterki,

— budowaé system ekspresowych dostaw dla potrzeb serwisowych.

W fazie potransakcyjnej do obowigzkéw Lidera projektu w ciggu dwoch
tygodni od zakonczenia projektu nalezy przygotowaé raport obejmujacy
poréwnanie parametréw planowanych i zrealizowanych kazdego etapu
w obszarze:

— termindw,

—  kosztow,

— jako$ci rozwigzan technicznych,
— reakcji na zagrozenia projektu,
— oceny pracy czlonkéw zespohu.

Raport bedzie szczegblowo analizowany na okresowym spotkaniu kierow-
nictwa ZAP-Robotyka Sp. z 0.0., zwlaszcza pod katem odstepstw od harmono-
gramu projektu, kosztéow, rozwigzan technicznych oraz zostanie oceniona
sprawno$¢ dzialania zespolu. Podstawowym celem analizy jest doskonalenie
funkcjonowania zespolow realizujacych w Spolce.
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Relacje z inwestorem

Z doswiadczen autora wynikajgcych podczas realizacji innowacyjnych projek-

tow technologicznych wynika kilka kluczowych kwestii, ktorych uwzglednienie

pozwala na unikniecie sporéw z Klientem w trakcie realizacji projektow:

1) W ofercie na wykonanie projektu innowacyjnego jak i w podpisanej umo-
wie okreéla sie jego warto$é. Poniewaz nie ma jeszcze dokumentacji tech-
nicznej projektu okreélenie kosztow opiera sie w duzej mierze na szacun-
kach wiedzy i doéwiadczeniu projektantéw i moze byé obarczone duzym
bledem, wynikajacym z braku pelnych danych. W kalkulacji nalezy
uwzgledni¢ margines bezpieczehstwa na sytuacje nieprzewidziane, chociaz
z uwagi na nasilajaca sie konkurencje jest to coraz trudniejsze.

2) Celem unikniecia ewentualnych sporéw umowa z klientem powinna za-
wiera¢ zalacznik okreslajacy precyzyjnie wymogi i parametry, jakie po-
winny by¢ osiagniete, aby uznaé projekt za zrealizowany.

3) Nalezy informowaé inwestora na biezaco o przebiegu kazdego etapu pro-
jektu i ewentualnych od zalozen odstepstwach.

4) Stosowa¢ dwuetapowy odbidér projektu. Odbiér wstepny u wykonawcy
powinien wskaza¢ niedociggniecia i uwagi inwestora, ktoére powinny by¢
usuniete przed wysylka do klienta. Uwzglednienie etapu odbioru wstepne-
go pozwala na unikniecie przeciagania sie okresu pobytu grupy wdroze-
niowej na obiekcie.

5) Harmonogram projektu powinien przewidywac okres na usuniecie ewen-
tualnych usterek po odbiorze wstepnym.

6) Wysokie kwalifikacje 0s6b koncowego uzytkownika odpowiedzialnych za
obstuge i programowanie oraz dobre ich przeszkolenie ulatwia sprawne
przejecie i eksploatacje przedmiotu wdrozenia.

Zakonczenie

W przedstawionych w artykule rozwigzaniach zwraca sie uwage na wielo-
aspektowy charakter projektu i wymog interdyscyplinarnej wiedzy zarzadzaja-
cych projektem.

Sukces projektu jest uwarunkowany umiejetno$cia elastycznego dzialania,
dobrej wspoélpracy z Klientem oraz przestrzegania harmonogramu przygoto-
wanych parametréow. W duzej mierze o sukcesie decyduja rowniez umiejetno-
Sci zarzadzania ryzykiem projektu.
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Abstact: This article undertakes the deliberations aimed at showing the
influence of training project management in the development of human
capital. Special attention has been paid to factors that shape flexible train-
ing project management. A flexible approach in project management fa-
vours individual development, propagates educational process and con-
tinuous improvement of professional skills. Flexible training project man-
agement inspires and motivates participants to undertake further actions
in the direction of their personal development. A very important accent of
the presented deliberations is the diagnosis of training projects which do
not have hallmarks of investment and where completion is the only re-
striction to fulfilment of particularly determined project requirements.
The author hopes that the factors presented in the article on shaping
flexible training project management become an important premise
for undertaking further research on investment in the development
of human capital.

Key-words: Project Management, Flexible Project Management,
the effects of training, development of professional skills, learning ability.

Wstep

Powszechna krytyka wydatkowania §rodkéw finansowych na projekty szkole-
niowe zarzuca wielu organizacjom malg skuteczno$¢ szkolen i wystawia niska
ocene efektywnoSci polityki szkoleniowej. Liczne badania rynku ushug szkole-
niowych! potwierdzajg brak analizy potrzeb szkoleniowych w kontekscie ,,po-
trzeby wygenerowania wartoSci biznesowej”. Badania wlasne autora2 potwier-
dzaja, ze nierzadko cele projektow szkoleniowych powstaja w oderwaniu od
zasady: ,Generowanie warto$ci biznesowej jest tak naprawde jedynym wy-
znacznikiem sukcesu projektu” [Wysocki, 2013, s. 73]. Dlatego tak wazne jest,

1 Zob. Raport ,Badanie Benchmarkow Efektywnosci i Jakosci Polityki Szkoleniowej”, przeprowa-
dzone przez Polish Society for Training & Development za 2012 r. w ponad 130 firmach w oémiu
wojewddztwach Polski, Raport ,,Rynek ustug szkoleniowych”, Altkom 2009.

2 Analiza okolo 50 projektow szkoleniowych realizowanych na zlecenie réznych firm i instytucji
dotyczacych podnoszenia kwalifikacji i ksztalcenia zawodowego pracownikéw i interesariuszy
projektéw w ramach prowadzonej dzialalno$ci szkoleniowej.
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aby firmy prowadzily praktyke analizowania potrzeb szkoleniowych w nawig-
zaniu do potrzeby poprawy wynikow biznesowych, a nie wylacznie z perspek-
tywy uzupelniania luki kompetencyjnej swoich pracownikéw. W wielu
przedsiewzieciach projektowych w obszarze dzialan szkoleniowych, ukierun-
kowanych na rozwdj kadr przedsiebiorstw wyznaczane cele sa zbyt
ogoblne, a ich osiggniecie w ograniczony sposéb wplywa na cele i rezultaty
biznesowe firmy.

Aby efekty szkolen mialy bezposrednie przelozenie na wyniki organizacji,
obok stosowania zasad wlaSciwego projektowania szkolen poszukuje sie sku-
tecznych sposobdow i narzedzi zarzadzania projektami szkoleniowymi. Nie
tylko dzialania prowadzone w obszarze projektowania szkolen, ale takze ela-
styczny styl zarzadzania projektami szkoleniowymi ma wplyw na skuteczno$é
szkolen. Elastyczno$é to zwinno$é, ruchliwoéé i szybkie reagowanie, a wiec
adaptacja. W tym sensie, w konteksScie zarzadzania projektami, elastycznosé
i adaptacja sa pojeciami bliskoznacznymi [Stabryla 2005, s. 20].

Za istote elastycznego zarzadzania projektem szkoleniowym przyjeto ze-
staw takich narzedzi, schematéw i proceséw, ktére pomoga dostosowaé se-
kwencje dzialan szkoleniowych do zmieniajacych sie warunkéw realizacji
szkolenia (zdolno$é adaptacyjna). Adaptacyjne podejScie w fazie planowania,
organizowania, kontroli i motywowania uczestnikow szkolen tworzy system
elastycznego zarzadzania projektami szkoleniowymi.

Celem artykulu jest wskazanie najistotniejszych czynnikéow ksztaltujacych
elastyczne zarzadzanie projektami szkoleniowymi. Ze wzgledu jednak na
ograniczenia wydawnicze szczegblowe omodwienie tak obszernej tematyki jest
niemozliwe. Stad uwaga zostanie skupiona jedynie na tych zagadnieniach,
ktére w sposdb bezpoéredni pozwola zrealizowaé zasadniczy cel tego
artykulu. Jako metode badawcza zastosowano analize Zrdodel literatury oraz
metode wywiadu kierowanego z interesariuszami projektow szkoleniowych
realizowanych przez autora.

Istota projektow szkoleniowych

W trakcie realizacji projektu ma by¢ osiagniety konkretny cel, Sciéle okreslony
rezultat [Pawlak 2001, s. 7]. Tam, gdzie mamy do czynienia z projektami bu-
dowlanymi, produkcyjnymi czy informatycznymi, sprawa wydaje sie byé
oczywista. Finalnie powstaje, badZ nie, dany obiekt, produkt czy program
komputerowy. Jednakze w przypadku projektéw szkoleniowych sukces nie
moze by¢ tak precyzyjnie zdefiniowany. Projekty szkoleniowe i badawcze
~wymagaja czesto duzych nakladéw finansowych, czasu, wysitku nieraz duzych
zespolow badawczych. Ich rezultaty sa niepewne, cho¢ w wypadku powodzenia
moga przynie$¢ duzy sukces, prowadzac do zyskownego odkrycia” [Wrzosek
2009, s. 16]. Dlatego, osiagniecie zalozonego wyniku poprzez prowadzenie
zespolowo dzialan, w okre§lonym przedziale czasu i w ramach okreslonej
iloSci zasob6w nie moze byé¢ jedynym kryterium sukcesu realizacji projektu
szkoleniowego. Szkolenia powinny prowadzi¢ do wyjgtkowego sukcesu
i zysku tj. do wdrozenia owych szkoleniowych zmian w codzienne zachowania
pracownika. Zmiany te powinny mie¢ bezposrednie przelozenie na wskazniki
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ekonomiczne organizacji i ,,pozwoli¢ uzyskac konkretng, wymierng i dodatko-
wa warto$c¢ biznesowa dla organizacji” [Wysocki, 2013, s. 73].

Zakladajac, ze ,Ludzie sa przede wszystkim motywowani nie przez pienig-
dze, ocene czy strach, ale ze w odpowiedniej atmosferze beda wspo6lpracowac
[...] i dlatego Ze chca sie uczyt.” [Zgrzywak-Ziemak, Kaminski 2009, s. 46],
warto kazdy projekt szkoleniowy postrzegaé¢ jako proces organizacyjnego
uczenia sie. Proces ten w duzym stopniu odbywa sie w spos6b spontaniczny
i niezamierzony, dlatego wydaje sie niemozliwe utozsamiaé go z istota projek-
tu, jaka jest orientacja na osiggniecie konkretnego celu. Jednakze, postrzega-
nie kazdego projektu szkoleniowego, jako dzialania doskonalgce organizacje
i wpisujace sie w koncepcje organizacji uczacej sie, kaze patrzeé na projekt jak
na przedsiewziecie shuzace zaistnieniu i intensyfikacji proceséw sprzyjajacych
rozwojowi organizacji uczacej sie i kapitalu ludzkiego.

Dzi$ sukcesywnie roénie rola kapitalu ludzkiego. Podstawowym sposobem
jego pomnazania jest edukacja, ktérej poziom i jako§¢é ma wplyw na wzrost
gospodarczy i innowacyjno$¢ gospodarki. Gospodarka potrzebuje innowacji,
dlatego poszukuje sie wszelkich sposob6w wywolywania zachowan organizacji
sprzyjajacych powstawaniu innowacyjnych projektow zwigzanych z nowocze-
snymi technologiami informacyjnymi i komunikacyjnymi. Wszyscy projekto-
dawcy szkolen, niezaleznie od rodzaju i tematyki, powinni postrzega¢ swoje
przedsiewziecia szkoleniowe jako potencjalne inkubatory szeroko rozumianej
innowacyjnoSci. Powinni tez, poprzez elastyczne podejécie do realizacji projek-
tu wspieraé zdolno$¢ uczenia sie jednostki, grupy i organizacji.

Skutecznie zrealizowane szkolenie nie wystarcza, aby wywola¢ i zintensyfi-
kowa¢ proces zdolnoSci uczenia sie. O skutecznoéci szkolen decyduja metody
i narzedzia starannego okre$lenia potrzeb szkoleniowych, odpowiedniego do-
boru uczestnikdw, precyzyjnie okres§lonych zasady uczestnictwa w szkoleniu
oraz motywacji uczestnikoéw do aktywnego udzialu w szkoleniu. Sg to elemen-
tarne dzialania na rzecz podnoszenia skutecznos$ci szkolen, jednakze w projek-
tach czesto sa one niewladciwie realizowane. A. Andrzejczak przyznaje, Ze na
podstawie wynikéw prowadzonych przez nig badan ,,opisane metody i narze-
dzia sa w praktyce wykorzystywane rzadko i wybibérczo” [Andrzejczak 2010,
s. 167]. Badania wlasne autora ukazuja, ze $rednio na 10 realizowanych pro-
jektéw szkoleniowych tylko 4 przeprowadzane sa zgodnie ze wszystkimi eta-
pami cyklu szkoleniowego tj.:

— wstepne okreslenie oczekiwan i oferta szkoleniowa,

— identyfikacja i analiza potrzeb szkoleniowych,

— okreslenie celow szkolenia,

— projektowanie szkolenia,

— raport ze szkolenia,

— monitorowanie i ocena efektéw szkolenia [Kossowska, Soltysinska

2002, s. 30—-42].

Kazdy projekt szkoleniowy w swej konstrukcji powinien umozliwiaé
wsparcie uczestnikow szkolenia, w okreSlonym zakresie wiedza wykraczajaca
poza ramy projektu. Projekt, podobnie jak organizacja uczgca sie ,tworzy,
przyswaja i komunikuje informacje i wiedze, w wyniku czego zmienia swoje
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zachowanie i doskonali organizacyjne rezultaty” [King 2001, s. 14], dlatego
tak wazna jest otwarto$¢ i elastyczno$é w podejéciu do wiedzy uwolnionej
w trakcie realizacji projektu.

Wspolezesny projekt szkoleniowy musi wyr6zniaé ,zdolnosé adaptacji”
i ,gotowo$¢ na zmiany” w sytuaCJl uczenia sie _]eanStkl grupy i organizacji.
Cechy te pozwalajg rozpoznac i rozszerzy¢ umiejetnosci i kompetencje uczest-
nikow zwiekszajac efektywnos$é projektu duzo bardziej niz sama realizacja
programu szkolenia. Mechanizmy stosowane w trakcie realizacji szkolen mu-
sz by¢ ukierunkowane na odkrywanie, rozwijanie i doskonalenie indywidual-
nych zdolno$ci, jakie posiadajg uczestnicy. Chodzi tu o zmiane dokonujgca sie
w uczestniku projektu szkoleniowego. Szkolenie, wiedza przekazywana w trak-
cie procesu uczenia sie powinny sta¢ sie impulsem, ktéry wywola najpierw
zmiane u uczestnika, potem w wyniku ,zdolno$ci do zmiany organizacji”
[Osbert-Pociecha 2010, s. 232], wywola ewolucyjne i rewolucyjne inicjatywy
na rzecz rozwoju organizacji. To jednostki, poszczegélni pracownicy, w opar-
ciu o swoje zainteresowania i odkrycia, powiekszaja mozliwos$ci rozwoju calego
przedsiebiorstwa (generuja warto$é biznesowa). Czesto dzieje sie to pod wy-
plywem jakiego$ zewnetrznego impulsu, w specjalnych warunkach, czesto po
prostu w trakcie zdobywania nowej wiedzy.

Dlatego, staranna realizacja projektu zgodnie ze wszystkimi funkcjami za-
rzadzania (tj. planowaniem, organizowaniem, kontrola dzialahh i motywowa-
niem), z uwzglednieniem czasu i zasobdw, jakie s3 w dyspozycji kierujacych
nie moze by¢ celem samym w sobie. Projekt szkoleniowy to rodzaj dzialania,
ktoére obejmuje nie tylko przekazywanie wiedzy i umiejetnoéci, ale ktére po-
winno by¢ inspiracja do postaw tworczych, samodzielnego myslenia, zdolnosci
do cigglego ksztalcenia, otwartoSci i adaptacyjnoSci do zmiennego otoczenia
[Czykier-Wierzba 2002, s. 25—32].

Realizacja projektdw szkoleniowych z wykorzystaniem tradycyjnych na-
rzedzi w pracach projektowych, bez elastycznego podej$cia wobec zmieniajg-
cych sie warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych projektu nie tylko nie sprzy-
ja ksztaltowaniu zdolnoéci uczenia sie jednostki, ale odbywa sie wbrew zdro-
worozsadkowej logice. Takie wnioski plyna m.in. z analizy wytycznych doty-
czacych konkurséw na projekty szkoleniowe oglaszanych przez podmioty dys-
trybuujace $rodki Europejskich Funduszy Strukturalnych. Zdarza sie, ze
w trakcie realizacji projektow szkoleniowych adresowanych do osob bezrobot-
nych, przyjmowane sa wskazniki, zasady organizacji i reguly finansowania,
ktére w zaden sposoéb nie przystaja do sytuacji, w ktorej uczestnik projektu
w trakcie jego trwania otrzyma oferte pracy. Czesto osoby te w wyniku procesu
aktywizacji zawodowej (ktérego pierwszym etapem jest udzial w szkoleniu),
otwieraja sie na spoleczenstwo, na dzialanie w grupie, na rozwdj. Samo
uczestnictwo w szkoleniach powoduje u tych os6b zmiany dotychczasowego
trybu zZycia, a zdobywana wiedza i zaangazowanie w proces ksztalcenia przy-
spiesza proces wychodzenia z bezrobocia. W momencie przyjecia oferty pracy
nastepuje ,projektowa dyskwalifikacja beneficjentéw”. Teoretycznie i prak-
tycznie nie mogg oni ukonczy¢ szkolen, gdyz podejmujac prace traca status
osoby bezrobotnej. Projekty szkoleniowe tego typu nie przewiduja zakoniczenia
procesu szkolenia w innym trybie (czesto czas realizacji szkolenia pokrywa sie
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ze standardowymi godzinami pracy), gdyz maja SciSle okre$§lone warunki re-
alizacji uwzgledniajace pelnq dyspozycyjnosci szkolonych oséb. Koncowe
wskazniki prOJektu maja dotyczy¢é przeszkolonych os6b bezrobotnych
a w momencie zakonczenia projektu osoba bezrobotna j Juz nig nie jest. Zle
skonstruowany projekt szkoleniowy, przyjete wskazniki i brak elastycznego
podejécia w zarzadzaniu skutkuja niska efektywnoécig takich szkolen i ograni-
czeniem Srodkéw finansowych z racji niezrealizowania podstawowych wskaz-
nikéw projektu [DWUP, 2013].

W duzych i dlugoterminowych projektach szkoleniowych, szczeg6lnie na-
razonych na zmienno$¢ warunkéw realizacji, ogolne zasady planowania, bu-
dzetowania i realizacji potrafig by¢ tak sformulowane, Ze nie tylko trudne staje
sie zarzadzanie eskalacja probleméw, ale niemozliwe jest zadne elastyczne
podejscie w realizacji celu. Przyjete zalozenia, harmonogramy i kosztorysy,
a takze podejécie interesariuszy projektu utrudniaja, czasami wrecz uniemoz-
liwiajg adaptacje projektu do nowych warunkéw, a nawet jego realizacje. Nie
sa to, tylko przypadki blednych zalozen, Zle skonstruowanych projektow czy
niewykwalifikowanych kierownikéw. Czesto obserwuje sie brak wspolnego
przekonania, ze rozwigzanie problemu i realizacja zdefiniowanego celu moze
by¢ zupekie inna niz pierwotnie zakladano.

Kazdy projekt szkoleniowy musi przede wszystkim ksztaltowaé zdolnosé
uczenia sie. ,Jednostka jest agentem organizacyjnego uczenia sie” [Zgrzywa-
Ziemak 2005, s. 197], a zadna organizacja nie moze wytworzy¢ wiedzy (rozwi-
jaé sie) bez jednostek. Uczestnik kazdego projektu szkoleniowego obserwuje
zachowania otaczajacych go uczestnikow procesu ksztalcenia, do$wiadcza
konkretnych zdarzen i dokonuje ich analizy i oceny. Ma to wplyw na proces
podnoszenia kwalifikacji i na odpowiedzialno$¢ za to, czego chce sie uczyé
i w jakim kierunku sie rozwija¢. Konieczno$¢ postrzegania udzialu oséb doro-
slych w réznych projektach szkoleniowych jako okazji do samorozwoju i inspi-
racji do zmiany kaze przemodelowa¢ istote zarzadzania projektami szkolenio-
wymi. Juz nie tylko stopien realizacji celu projektu, wysoka absorpcja wiedzy,
sztywne ramy budzetowe czy inne wskazniki projektu stajg sie wazne. Pozosta-
je jeszcze odpovmedz na pytanle »Czy prOJekt zawieral narzedzia i mechani-
zmy do stania sie inspiracja do zmiany i czy wywolal zdolnos¢ uczenia sie jed-
nostki?” Kluczowym jest stwierdzenie, ze wszystkie projekty szkoleniowe ucza,
ale dzi$ potrzebujemy projektoéw o najwyzszej zdolno$ci uczenia sie, ,,zmienia-
jace absolutnie wszystko”.

Podobne wnioski plyna z raportu ,Bilans kapitalu ludzkiego w Polsce”,
przygotowanego przez ekspertow Polskiej Agencji Rozwoju PrzedsiebiorczosSci
i Centrum Ewaluacji i Analiz Polityk Publicznych Uniwersytetu Jagielloniskie-
go, ktoéry zawiera opracowania dotyczace m. in. rynku uslug szkoleniowych.
Wynika z niego, ze szkolenia pracownikéw na ogoél nie spelniajg oczekiwan ani
uczestnikoéw, ani pracodawcow i po prostu sa nieefektywne [PARP1 2011,
s. 9—11]. Najczeéciej wytykanym bledem projektdéw szkoleniowych jest brak
zgodno$ci pomiedzy tematyka szkolen, a umiejetnoSciami i kwalifikacjami
w rzeczywistoSci potrzebnymi w pracy. Wspomniany wczesniej brak analizy
potrzeb szkoleniowych powoduje niskie oceny oferty szkoleniowej. ,Kompe-
tencje wystarczajgce do rozwigzania problemoéw, przed jakimi staliémy wczo-

165



166

Tomasz Sierpowski

raJ, stajq SIQ nlewystarczajqce do stawienia czola wyzwaniom dnia d2151erzego
nie moéwiac juz o wyzwaniach przyszlych, ktérych ksztalt i zakres mozemy
tylko w niewielkim stopniu przewidzie¢. W takiej sytuacji wzrasta znaczenie
takich narzedzi, ktére — cechujac sie elastyczno$cia — daja szanse na relatyw-
nie szybkie i skuteczne niwelowanie luk kompetencyjnych. Bez watpienia do
takich narzedzi nalezy zaliczy¢ przede wszystkim rézne formy uczenia sie
przez cale zycie, przybierajace ksztalt zar6wno uczenia sie formalnego (formal
learning), jak i pozaformalnego (non-formal learning), a takze nieformalnego
(informal learning)” [PARP2 2011, s. 164].

Obecnie dominuja szkolenia nastawione na zaspokojenie potrzeb biezg-
cych (aktywno$é¢ szkoleniowa wymuszona, koncentrujaca sie wokol szkolen
obowigzkowych), podczas gdy pracownikom najbardziej brakuje kompetencji
zawodowych i tzw. miekkich — indywidualnych (gotowos$ci do uczenia sie,
samodzielnoSci, zarzadzania czasem), interpersonalnych, kierowniczych czy
kulturalnych. Wiele projektéw szkoleniowych nie spelnia znamion takich in-
westycji, ograniczaja sie one do wypelienia okre$lonych wymogoéw, nie
zmniejszajac deficytow kompetencyjnych, ani tez nie przekladajac sie na
wzrost konkurencyjnosci i efektywnosci ,stanowiac w zwiazku z tym instru-
ment adaptacji, a nie innowacji” [PARP2 2011, s. 172].

Strategiczny dzi$ rozwo6j kadr stanowi wyzwanie dla wszystkich podmio-
tow podnoszacych kwalifikacje zawodowe pracownikow. Wazne sa nie tylko
planowanie kierunkéw i tresci ksztalcenia oraz skuteczne doradztwo zawodo-
we, ale takze sama metoda — system realizacji projektow szkoleniowych, po-
zwalajacy firmom szkoleniowym realnie motywowac uczestnikéw, réznicowaé
$ciezki zdobywania wiedzy i rozwijaé kompetencje. Dlatego wspdlczesny mo-
del zarzadzania projektami szkoleniowymi, nie powinien by¢ skrepowany pro-
cesami, procedurami, dokumentacja i nadmierng ilo$cig wskaznikow.

Czynniki ksztaltujace elastyczne zarzadzanie projektami
szkoleniowymi

Traktujac projekty szkoleniowe jako dzialania majace sprowokowac trwale
zmiany w zachowaniach uczestnikéw oraz jako proces podnoszenia ich kwali-
fikacji w celu zwiekszenia sprawno$ci dzialania [Listwan 1995, s. 82] nie moz-
na zapominac o elastycznym podejsciu w zarzadzaniu nimi.

Istota elastycznoSci w realizacji prOJektow jest zdolno$¢é dostosowywania
wewnetrznej struktury projektu, procesow 1 dzialan w odpowiedzi
na rozpoznane szanse dostarczenia w efekcie koncowym wyzszej warto$ci biz-
nesowej (zdolno$¢ adaptacyjna). Wezesne reagowanie na syndromy zmian,
wywolane w §rodowisku projektu w trakcie szkolenia s atrybutami elastycz-
nego zarzadzania projektem. Dzieki temu kierownictwo projektu jest
w stanie nie tylko pokonywaé pojawiajgce sie w otoczeniu zagrozenia
i nieoczekiwane zdarzenia, a przede wszystkim wykorzystywaé nadarzajace
sie okazje rynkowe.

Badacze przedmiotu wskazuja na konieczno$é posiadania umiejetnosci or-
ganizacji do adaptacji struktury organizacyjnej wobec zmian zachodzacych
w otoczeniu. Adaptacji umozliwiajacej realizacje zupelmie nowych zadan,
podprojektéow i projektéw. Grudzewski i Hejduk podkreslaja konieczno$c
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przeksztalcenia sztywnych struktur organizacyjnych w rozwigzania jak najbar-
dziej elastyczne [Grudzewski, Hejduk 1998, s. 19].

Swiadome dzialanie na rzecz zdolnoéci projektu do adaptaCJl zwigzane jest
z pracami nie tylko nad odpowiednig sekwencja proceséw i dzialan, ale tez nad
calg infrastruktura zarzadzania prOJektaml (m.in. zespo6l projektowy, klient).
Wyrazem przeobrazen w sferze organizacji i zarzadzania jest tworzenie syste-
mu zarzadzania, ktéry powinien odznacza¢ sie nastepujgcymi cechami:

— innowacyjnoécig,

— adaptacyjnoScia,

— elastycznoscia,

— efektywnoscia,

- szybko$cia [Sudolska, Zastempowski, 2002, s. 113].

Takim systemem, wydaje sie by¢ metoda adaptacyjnego zarzadzania pro-
jektem zwana tez adaptacyjnag strukturg projektu (ang. Adaptive Project Fra-
mework — APF [Wysocki, McGary 2005, s. 326]. Pozwala ona dlugookresowy
cel osiaga¢ malymi krokami, gdzie monitorowanie i wprowadzanie zmian od-
bywa sie niemalze na kazdym etapie realizacji projektu. Angazowanie intere-
sariuszy projektu w caly proces szkolenlowy, wspolne wyciaganie wnioskow ze
zrealizowanych partii szkolenia, zapewnienie mozliwo$ci zmian i korekt kie-
runku dzialah skracajg czas realizacji przedsiewziecia i odkrywaja nowe szanse
rozwoju pracownika i organizacji.

»ldea koniecznoéci ustawicznej zmiany i zdolnoSci do jej wprowadzenia
(elastycznoéci) pod wplywem coraz bardziej intensywnie zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstwa” [Lichtarski 2010, s. 170] stala
sie dzi§ strategiczna. Dlatego kazdy projekt szkoleniowy powinien by¢ tak
skonstruowany, aby jego kierownik posiadal zdolno§é alokowania zmian, czyli
rozstrzygania o ich istocie, zakresie, kierunku i obszarze, jakiego maja doty-
czy¢. Chodzi o to, aby pojawiajaca sie w trakcie szkolenia zdolnoé¢ do urze-
czywistnienia zmian, nie zawsze wprost wynikajaca z zakresu projektu, nie
byla marnotrawiona, badZz w ogble nierozpoznana. ,Zmiana jest sposobem na
poszukiwanie lepszych rozwigzan oraz na maksymalizacje warto$ci biznesowej
w ramach wyznaczonego harmonogramu i budzetu” [Wysocki, 2013, s. 394].
W elastycznym, adaptacyjnym zarzadzaniu projektami szkoleniowymi nawet
zakres projektu jest w pewnym stopniu zmienng. Ramy koncepcyjne projektu
szkoleniowego nie mogg ogranicza¢ wyzwolonych w trakcie uczenia sie proce-
séw prowadzacych do zmian w zachowaniu uczestnika pod wplywem zdoby-
wania nowych informacji, obserwacji i do§wiadczen.

Projekty szkoleniowe adresowane do odbiorcéw na réznych etapach karie-
ry zawodowej poprzez przyjete parametry i cele, powinny by¢ nastawione na
poszukiwanie wiedzy i umiejetno$ci zwigzanych z zainteresowaniami uczest-
nikéw. Warto pamietaé, ze uczeniu sie pracownikéw i wspodlezesnych
przedsiebiorstw nie sprzyja ani szczegdlowo$¢é procedur — przepiséw, ani
ich rygorystyczno$é. W takiej sytuacji wzrasta znaczenie narzedzi, ktbre
— cechujac sie elastyczno$cia — daja szanse nie tylko na relatywnie szybkie
i skuteczne niwelowanie luk kompetencyjnych, ale na rozwoj nowej wiedzy
i zachowan innowacyjnych.
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Studia literatury (m.in. J. Haffer, 2009) i badania wlasne autora pozwalaja
do czynnikéw ksztaltujacych elastyczne zarzadzanie projektem szkoleniowym
zaliczy¢:

— wysokie kompetencje kierownika projektu (menedzerskie i analityczne)
i duza autonomia w realizacji szkolenia,

— otwarto$¢ zespolu projektowego na potrzeby szkoleniowe uczestnikow,
sklonnych akceptowaé zmieniajgce sie warunki organizacji szkolen, skton-
nych do podejmowania ryzyka,

— narzedzia organizacji projektu umozliwiajace indywidualne podejécie do
kazdego uczestnika szkolenia,

— zasady projektu sprzyjajace indywidualizacji szkolenia,

— metody szybkiego diagnozowania probleméw i skutecznego wsparcia re-
alizacji szkolen,

— modulowa struktura szkolen, etapowa realizacja szkolen oraz mozliwo$¢
adaptacji szkolenn do nowych, dynamicznie zmieniajacych sie warunkow
otoczenia i postaw uczestnikow,

— zacieSnianie wspoélpracy pomiedzy zleceniodawca projektu (klientem),
uczestnikiem szkolenia i podmiotem odpowiedzialnym za realizacje szko-
lenia (system czestych spotkan, ocen realizacji projektu, korekty planu
dzialan, rewizja wzajemnych oczekiwan),

— cele i wskazniki projektu szkoleniowego uwzgledniajace uwarunkowania
rozwoju dorostego czlowieka,

— dostepno$é ro6znorodnych form i metod szkolenia dorostych,

— ro6znorodno$¢ ocen projektu (narzedzia i metody),

— wykorzystanie w procesie realizacji projektu technologii komputerowych,
ktore stanowia wsparcie jego realizacji i ktorych zastosowanie pozwala
m.in. szybko i precyzyjnie analizowa¢ postepy w nauce i wprowadza¢ ko-
rekty do programu.

Poslugujac sie kryterium istotno$ci niezmiernie trudno ustali¢, ktére
z powyzszych czynnikow majg bardziej lub mniej istotny wplyw na sukces
projektu. Wazne jest natomiast, aby wszyscy uczestnicy zaangazowani w pla-
nowanie i realizacje projektow szkoleniowych uwzgledniali je w swych dziala-
niach, traktujac jako istotne wsparcie zarzadzania projektem na drodze do
wyzszej skutecznosci szkolen.

Zakonczenie

We wspdlczesnej gospodarce przewage ekonomiczng osiaga sie glownie dzieki
innowacjom. Do tego celu tradycyjne zarzadzanie projektami szkoleniowym
nie wystarcza, potrzebna jest metoda zarzadzania urealniajaca wydobyte wizje
rozwojowe pracownika (pracodawcy) oraz umiejetnie ukazujaca potencjal
zawodowy kazdego uczestnika szkolen. Elastyczne zarzadzanie daje mozliwo$cé
swobodnego wyboru réznych kombinacji zasobéw organizacji oraz scenariuszy
i narzedzi zarzadzania, odpowiednio do dynamicznych warunkéw otoczenia
[Juchnowicz 2007, s. 53]. Metoda ta w okre§lonych ramach projektu (czas,
koszt, wykonanie) powinna ulatwia¢ identyfikacje problemoéw i przeszkod
pojawiajacych sie na drodze samorozwoju jednostki. Okre$lone narzedzia
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przekazane do dyspozycji kierownikowi projektu powinny umozliwia¢ ich
rozwigzywanie. Konstrukcja projektu, zasady realizacji zadan projektowych
i przyjete zalozenia dotyczace skutecznoéci projektu powinny sprzyja¢ naby-
waniu kwalifikacji bardziej réznorodnych niz wyspecjalizowanych. Kazdy
uczestnik projektow szkoleniowych, realizowanych w sposob elastyczny,
oprocz przekazanej wiedzy, powinien dostaé realne wsparcie na drodze rozwo-
ju zawodowego by stawac sie potencjalnym Zr6dlem innowacji.
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Organizacyjne i spoteczne aspekty projektowania
systemoéw wynagrodzen

Organizational and social aspects of projecting compensation systems

Abstract: Compensation are one of the main categories in human
resources management. Definitions of this category are broad (total
compensation), or narrow (wages and salaries). In the first approach
compensation are all material benefits which becomes employee working
in enterprise.

Compensations have strategic importance for efficiency of functioning and
developing of enterprise. They act very important functions, like: income
function, costs function, motivating function, community function, market
function and developing function.

Building of compensation strategy in enterprise must be connect with the
human resources strategy and total strategy of organization. Only such
approach secure harmony in realization all function of compensation and
high work efficiency in the enterprise and on all work stands. Projecting of
compensation systems mast be included in this process.

Key-words: compensations, benefits, HRM, compensations systems,
compensations strategy.

Wprowadzenie

Wspolezesny paradygmat organizacji uczacej sie, w ktorej kluczowa role od-
grywa czlowiek, jego kompetencje i motywacje, wyznacza od pewnego czasu
sposbb myslenia o zarzadzaniu przedsiebiorstwem, a w tym réwniez o moty-
wowaniu oraz wynagradzaniu jego personelu. Prowadzi to do tworzenia kon-
cepcji i projektowania systemé6w opartych na istotnym wzbogacaniu narzedzi
motywowania pracownikow, a takze poszerzania zakresu treéci kategorii wy-
nagrodzenia za prace. Praktycznym przejawem wystepowania tego procesu
jest znacznie szerszy zakres pojeciowy wynagrodzen w teorii i praktyce zarza-
dzania przedsiebiorstwami niz w nauce i praktyce prawa pracy. Caly szereg
elementow skladajacych sie na wynagrodzenia, w szczegblnoéci tych pozapla-
cowych oraz niematerialnych funkcjonuje poza zakresem regulacji prawnych
dotyczacych wynagrodzenia za prace.
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Wynagrodzenie za prace jest zlozona kategoria spoleczng, prawng i eko-
nomiczng, bedaca waznym instrumentem zarzadzania zasobami ludzkimi
w kazdym przedsiebiorstwie. Jest ono waznym czynnikiem ksztaltujacym
zbiorowe i indywidualne stosunki pracy.

Ewolucja systeméw wynagradzania i ksztalttowania dochodéw z pracy pra-
cownikéw przedsiebiorstw w poczatkowym okresie transformacji polskiej
gospodarki do gospodarki rynkowej zmierzala w kierunku znacznego uprasz-
czania struktur wynagrodzen i eliminowania z nich elementéw pozaplaco-
wych, niezwigzanych bezpoérednio z wykonywang przez pracownika praca.
Uwazano w tym czasie, ze jest to droga do przywrocenia wynagrodzeniom ich
funkcji motywacyjnej, ostabionej do$¢ mocno w poprzednim ustroju spolecz-
no-gospodarczym.

Jednakze kolejne lata zaczely przynosic istotne zmiany w omawianej dzie-
dzinie. Na mapie gospodarczej Polski pojawiaé sie zaczely firmy zagraniczne,
badz z udzialem kapitalu zagranicznego, przenoszac na nasz grunt swoja kul-
ture organizacyjna, ktérej elementem sg takze narzedzia motywowania pra-
cownikéw, a wérod nich oczywiscie wynagrodzenia. Jednocze$nie rozwoj na-
szych rodzimych przedsiebiorstw, zar6wno tych bedacych efektem nowych
zalozen, jak i tych objetych restrukturyzacja badZ prywatyzacja, zaczal narzu-
ca¢ konieczno$¢ wzbogacania narzedzi motywowania pracownikow
w celu miedzy innymi przyciggania i utrzymania tych najlepszych, podnosza-
cych konkurencyjnoéé poszczegblnych przedsiebiorstw. Tak wiec istotnego
znaczenia nabralo prOJektowame systeméw wynagrodzen dostosowanych
do warunkéw funkcjonowania i strategii przedsiebiorstw, a takze potrzeb
i oczekiwan pracownikow.

Projektowanie system6w wynagrodzen w przedsiebiorstwach jest zlozo-
nym procesem posiadajacym istotne aspekty o charakterze ekonomicznym,
prawnym, organizacyjnym i spolecznym. Celem niniejszego opracowania jest
wskazanie probleméw zwiazanych z dwoma ostatnimi z wyzej wymienionych
aspektow, a w szczegblnoSci znaczenia prawidlowej organizacji prac projekto-
wych oraz nadania im charakteru procesu spolecznego.

1. Zakres i funkcje systeméw wynagrodzen

Uznajac wspomniang wyzej zlozono§¢ kategorii wynagrodzen, trzeba
zauwazy¢, ze jest ona waznym instrumentem zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie. Zlozono§¢ wynagrodzen jako kategorii
spoleczno-ekonomicznej powoduje, ze mozna ujmowaé ja w sposéb waski
badz szeroki.

M.W. Kopertynska postuguje sie na przyklad dos$é zawezajacym ujeciem,
jakim jest placa, okre$lajac ja jako cene pracy lub tez dochdd z pracy [Koper-
tynska 2009, s. 99—101], przytaczajac glownie poglady autoréw doéé wasko
traktujacych kategorie wynagrodzen. Z kolei Z. Jacukowicz uwaza, ze wyna-
grodzenie oznacza wszelkie wyplaty nalezne pracownikowi za prace wykonang
w ramach stosunku pracy [Jacukowicz 1997, s. 9]. Autorka ta nie uwzglednia
w zasadzie szerokiego i waskiego podejScia do wynagrodzen, stwierdzajac je-
dynie, ze s3 nimi wszystkie wyplaty pieniezne nalezne pracownikom, to znaczy
osobom, ktore wigze z przedsiebiorstwem stosunek pracy.
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W inny sposéb z kolei podchodzi do omawianego zagadnienia A. Pocztow-
ski, uwazajac, ze pojecie wynagrodzenia jest wieloznaczne i moze w waskim
ujeciu oznaczaé¢ place, a w szerszym ujeciu natomiast wszelkie, zarébwno pla-
cowe jak i pozaplacowe korzysci uzyskiwane przez pracownika z tytulu wyko-
nywania pracy [Pocztowski 2008, s. 327].

Jeszcze inaczej widzi to pojecie S. Borkowska. Autorka ta wyrdznia gene-
ralnie nastepujace pojecia, a mianowicie: wynagrodzenie, ptaca i dochod
z pracy [Borkowska 2001, s. 11]. Takze w tym przypadku jako pojecie najwez-
sze przyjmuje sie place, $ciSle zwigzana z charakterem wykonywanej pracy, jej
trudnoscia, efektywno$cia i miejscem w strukturze organizacyjnej. Pojecie
wynagrodzenia zawiera wedtug tej autorki r6znorodne stale i zmienne elemen-
ty, ktore moga mie¢ wieloraki charakter i niekoniecznie by¢ $ciéle zwigzane ze
stanowiskiem czy efektywno$cia pracy. Catkowity za$§ dochdd z pracy to suma
wszystkich korzy$ci uzyskiwanych w formie pienieznej oraz w naturze przez
pracownika w danym okresie czasu, w tym takze $wiadczen o typowo socjal-
nym charakterze.

Z. Czajka przyjmuje definicje wynagrodzen proponowana przez GUS
[Czajka 20009, s. 12]. W myél tej definicji wynagrodzenia obejmuja wyplaty
pieniezne oraz warto$¢ $wiadczen w naturze wyplacane pracownikom.

Wydaje sie, ze mozna przyjaé, iz wynagrodzenie za prace rozumiec be-
dziemy jako wszelkie korzyéci materialne uzyskiwane przez pracownikow
zwigzku z wykonywana przez nich praca na rzecz okre$lonego pracodawcy.
Wydaje sie, ze w aktualnych warunkach funkcjonowania polskich przedsie-
biorstw wyr6zni¢ mozna nastepujacy zakres pojecia wynagrodzen:

— place, czyli wynagrodzenia w waskim rozumieniu, bedace ekwiwalentem
za konkretnie wykonang przez pracownika prace, danego rodzaju
i w danym czasie, dzielong na og6l na tzw. place stala, zalezng od
rodzaju i wymagan pracy (stanowiska) i place ruchoma, zalezng od
efektow pracy,

— pozaplacowe kompensaty pracy w postaci roznorodnych $wiadczen
na rzecz pracownikdw zwigzanych z charakterem wykonywanej
pracy, zajmowanym stanowiskiem badz polityka finansowa firmy
(ang. perks),

— $wiadczenia socjalne, zaspokajajace zbiorowe i indywidualne potrzeby
pracownikéw i ich rodzin, niezwigzane co do zasady ze stanowiskiem pra-
cy badz jej efektywnoscia.

Wszystkie wymienione rodzaje wynagrodzen mozna nazywa¢ wynagro-
dzeniem calkowitym albo calkowitym dochodem z pracy. Pozaplacowe kom-
pensaty pracy i Swiadczenia socjalne okre$§lamy jako wynagrodzenia poza-
placowe [Sokolowski 2003].

W literaturze przedmiotu z zakresu wynagrodzen méwi sie najczesSciej
o funkcjach plac, rzadziej uzywajac tego terminu w odniesieniu do caloSci wy-
nagrodzen. Wydaje sie jednakze, ze okreSlone przez specjalistow funkcje plac
mozna, a nawet nalezy stosowaé w obecnych warunkach przedsiebiorstw
i gospodarki do caloéci wynagrodzen o charakterze materialnym. Tak tez be-
dziemy traktowali omawiane funkcje, jako funkcje dotyczace calosci wynagro-
dzen materialnych, zdajac sobie przy tym sprawe, ze znaczenie poszczegdlnych
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funkcji w odniesieniu do réznych elementéw skladowych wynagrodzeh moze
by¢ niejednakowe. Ta ostatnia uwaga ma istotne znaczenie z punktu widzenia
projektowania systeméw wynagrodzen, ktérych priorytety powinny wynikaé
z wagi przypisanej poszczegblnym funkcjom wynagrodzen w danej firmie,
a takze z wytycznych strategii ogdlnej i strategii w dziedzinie zasobow ludzkich
w przedsiebiorstwie.

We wspoélczesnej literaturze przedmiotu wymienia sie na ogo6l nastepujgce
funkcje wynagrodzen [Sekula 2003, s.18, Kopertynska 2009, s. 106]:

—  funkcje dochodowa,

— funkcje kosztowa,

— funkcje motywacyjna,
— funkcje spoleczna,

— funkcje rynkowa.

Spotka¢ mozna tez niekiedy wyodrebnienie funkcji rozwojowej wynagro-
dzen, do czego sprobujemy sie takze odnies¢.

Dochodowa funkcja wynagrodzen jest funkcja podstawowa. Po pierwsze
wynika to z faktu, ze wynagrodzenia sa wazna, przewaznie najwieksza sklado-
wa dochodu narodowego. Dla znacznej czeSci czlonkow kazdego spoleczen-
stwa i pracownikow kazdego przedsiebiorstwa sa one jedynym $rodkiem za-
spokojenia potrzeb ich gospodarstw domowych. Tak wiec poziom wynagro-
dzenh w organizacjach oraz ich sila nabywcza determinuja poziom zycia spole-
czenstwa oraz pracownikdéw poszczegélnych przedsiebiorstw, co moze wply-
wac dodatnio lub ujemnie na ich samopoczucie wynikajace z poziomu zaspo-
kojenia ich potrzeb. Z tego wzgledu pracowmcy oraz ich orgamzaqe w postaci
zwigzkéw zawodowych sa zainteresowani zaréwno poziomem jak i tempem
wzrostu wynagrodzen.

Dochodowa funkcja wynagrodzen jest kategoria bedaca przedmiotem za-
interesowania Rady Europy, ktérej Polska jest czlonkiem i ktorej postanowie-
nia nasz kraj ratyfikuje [Jacukowicz 1999, s.24 i dalsze]. Szczegélnie duzo
miejsca poswieca sie w tych regulacjach placy godziwej, wskazujac na ko-
nieczno$¢ jej powigzania z kosztami utrzymania pracownikéw i ich rodzin,
poziomem placy przecietnej w gospodarce i przedsiebiorstwie. Przyjeto nawet
wskaznik placy godziwej na poziomie 2/3 placy przecietnej, przy zalozeniu
oczywiscie koniecznosci uwzglednienia calego szeregu uwarunkowan polityki
plac w danych warunkach. Wskazuje sie przy tym jednoznacznie, ze brak reali-
zacji funkcji dochodowej wynagrodzen powoduje ujemne skutki zaréwno dla
pracownikow, jak i dla pracodawcéow.

Kosztowa funkcja wynagrodzen wynika z oczywistego faktu, ze wynagro-
dzenia stanowig na og6! jeden z podstawowych kosztow w dzialalnoSci przed-
siebiorstw. Prawidlowa realizacja funkcji kosztowej wynagrodzen polega na
poszukiwaniu wlasciwych relacji pomiedzy kosztami wynagrodzen, efektami
pracy pracownikow i poziomem przychodéow lub wartoécia dodang
w przedsiebiorstwie. Optymalizacja ta winna by¢ dokonywana zaréwno
z punktu widzenia firmy jak i pracownikéw [Sokolowski 2002 s. 34]. Zatem
realizacje funkcji kosztowej wynagrodzen nalezy opieraé¢ na racjonalizacji za-
trudnienia w firmie, poprawie produktywno$ci pracy, postepie techniczno-
organizacyjnym oraz wszelkich innych dzialaniach prowadzacych do uzasad-
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nionej obnizki calkowitych kosztéw wynagrodzen. Natomiast obnizanie kosz-
tow wynagrodzen poprzez zanizanie indywidualnych wynagrodzen pracowni-
kéw prowadzi do nikad, bowiem stoi w sprzecznosci ze wszystkimi pozostaly-
mi funkcjami wynagrodzen.

Motywacyjna funkcja wynagrodzen wynika z faktu, ze wynagrodzenia
stanowig jedno z najistotniejszych narzedzi motywowania pracownikow
w organizacji. Tak wiec wynagrodzenia stanowig instrument wplywania na
pracownikéw, na ich postawy i zachowania, dazenie do rozwoju osobistego
i zawodowego, statego podnoszenia kwalifikacji i umiejetnoSci oraz podnosze-
nia szeroko rozumianej efektywnoSci pracy [Pocztowski 1998, s.175]. Jest to
funkcja, ktora zainteresowani sg zar6wno pracownicy jak i pracodawcy. Wla-
$nie poprzez racjonalne konstruowanie systeméw wynagrodzen mozna
osiaggna¢ podstawowy cel motywowania w organizacjach, ktérym jest ciagle
kojarzenie intereséw i celéw pracownikow z interesami i celami firmy jako
calo$ci. Wlaéciwa konstrukcja systemoé6w wynagrodzen pomaga w przezwycie-
zaniu potencjalnej sprzeczno$ci miedzy funkcja dochodowsg a funkcja koszto-
wa wynagrodzen, powodujac, ze tak naprawde ta sprzeczno$¢ moze miec
charakter pozorny.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie
wynagrodzenia winny pelnié¢ pewne zadania bedace swoistymi subfunkcjami
funkcji motywacyjnej, a mianowicie [Borkowska 2001, s.21]:

— przyciaganie odpowiednich pracownikéw do organizacji,
— utrzymanie ich w organizacji, zapobieganie odejéciom kompetentnych

i potrzebnych w organizacji pracownikow,

— zachecanie pracownikoéw do osiggania wysokich efektéw pracy,
— tworzenie warunkéw i motywacji prorozwojowych wérod pracownikow.

Ta ostatnia subfunkcja jest niekiedy wyodrebniana wtasnie jako osobna
funkcja rozwojowa wynagrodzen.

Jednym z istotniejszych warunkéw motywacyjnej skutecznosci systemow
wynagrodzen jest opieranie ich na kompleksowych systemach oceny pracy.
Idzie tu przede wszystkim o to, by stala cze$¢ wynagrodzenia (placa zasadni-
cza) oparta byta na wynikach wartoSciowania trudno$ci pracy na stanowi-
skach, za$ cze$¢ ruchoma w postaci réznorodnych premii i nagréod wynikala
z oceny efektow pracy, tak indywidualnych, jak rowniez zespolowych. Uzupel-
niajaco nalezy tez uwzglednia¢ indywidualne kompetencje poszczegélnych
pracownikéw. Wazne jest takze to, by wynagrodzenia byly powiazane z innymi
narzedziami motywowania, w szczegblnoSci z obszaru rozwoju personelu
i polityki awansowania.

Spoleczna funkcja wynagrodzen zasadza sie na tym, ze wynagrodzenia sg
zaréwno efektem, jak i zrodlem stosunkoéw spolecznych w mikro- i makroskali.
Poziom wynagrodzen w poszczegélnych zawodach i specjalnoSciach oraz rela-
cje pomiedzy nimi Swiadcza o udziale poszczegbdlnych grup zawodowych
w podziale produktu spolecznego oraz o randze danego zawodu w spoleczen-
stwie i w danej organizacji. Niezmiernie niebezpiecznym zjawiskiem jest diu-
gotrwale zanizanie wynagrodzen w zawodach, ktére powinny cieszy¢ sie
znacznym prestizem spolecznym. Rodzi to przewaznie niekorzystne zjawiska
o charakterze patologicznym oraz powoduje czesto odejécia z zawodu
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lub opuszczanie kraju przez cennych i ambitnych pracownikéw. W skali po-
szczeg6lnych przedsiebiorstw wlasciwy poziom i relacje wynagrodzen prze-
ciwdzialajg konfliktom i obnizaniu jako$ci stosunkéw miedzyludzkich.

Funkcja rynkowa wynagrodzen wiaze sie przede wszystkim z faktem, ze
placa jest kategoria rynkowa, a praca ludzka wydatkowana za te place jest
swoistym towarem [Sekula 2003, s.18]. Wystepowanie tej funkcji jest przede
wszystkim zwigzane z funkcjonowaniem rynku pracy, ktéry ma istotny wplyw
na polityke plac w przedsiebiorstwach. Istniejacy na rynku pracy stosunek
podazy pracy do popytu na prace zgltaszanego przez przedsiebiorstwa ma nie-
kiedy istotny wplyw na poziom proponowanych stawek plac pracownikom,
szczegblnie nowo przyjmowanym. Jednocze$nie istniejace poziomy i proporcje
plac w przedsiebiorstwach sa coraz czeSciej analizowang informacja przez
pracodawcoéw wykorzystywang dla okre§lania strategii wynagrodzen. Stuza
temu coraz czeSciej tak zwane przeglady wynagrodzen opracowywane przez
firmy doradcze z dziedziny HR [Juchnowicz 2001].

Mieszczaca sie cze$ciowo w ramach funkcji motywacyjnej funkcja rozwo-
jowa wynagrodzen, o czym wspomniano przy okazji omawiania funkcji mo-
tywacyjnej, powinna byé takze widziana w nieco szerszym kontekscie. Reali-
zowany w przedsiebiorstwach poziom wynagrodzen powinien z jednej strony
zachecaé pracownikéw do podejmowania przez nich dzialan w zakresie wia-
snego rozwoju i zapewnia¢ im minimum wiasnych srodkéw na ten cel. Z dru-
giej za$ strony poziom wyplacanych w przedsiebiorstwie wynagrodzen nie
powinien uszczuplaé puli $§rodkéw na rozwdj, ktébrymi moze rozporzadzac
przedsiebiorstwo oraz sensownie wydawaé je na dzialalno$¢ rozwojows.
Tak wiec jak zwykle potrzebna tu jest okre$lona réwnowaga w polityce wyna-
grodzen zapewniajaca optimum mozliwoSci rozwojowych pracownikom
i przedsiebiorstwom.

Z calag moca trzeba podkresli¢, Ze w procesie projektowania systemoéw wy-
nagrodzen nalezy mie¢ na uwadze to, by wszystkie ombéwione wyzej funkcje
wynagrodzen mogly by¢ realizowane w spos6b mozliwie zrbwnowazony. Ma to
zasadniczy wplyw na efektywno$¢ tych systemow.

2. Projektowanie systemdOw wynagrodzenia — aspekt organizacyjny
Zaprezentowany przeglad funkcji pelionych przez wynagrodzenia
wskazuje do$é¢ jednoznacznie na fakt, ze wynagrodzenia sg kategorig strate-
giczng w dzialalnoSci przedsiebiorstwa. Tak wiec zagadnienie roli i miejsca
wynagrodzen w strategii przedsiebiorstwa, jak i samej strategii
wynagrodzen w przedsiebiorstwie sg istotne z punktu widzenia zarzadzania
przedsiebiorstwem.

Wér6d — strategii  funkcjonalnych  wystepuje oczywiécie —strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzana bezposrednio z realizacja
funkcji personalnej w przedsiebiorstwie. Strategia wynagrodzen jest
za$§ strategia instrumentalng, zwigzang SciSle ze strategia w dziedzinie
zasobow ludzkich, a poprzez nia ze strategia okres$lonej jednostki biznesowej
lub calego przedsiebiorstwa.

Przez strategie wynagrodzen rozumie¢ nalezy ogblng koncepcje per-
spektywicznego, dlugofalowego, ksztaltowania wynagrodzen w przedsiebior-
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stwie [Gruszczynska-Malec 2004, s. 23]. Projektowanie systeméw wynagro-

dzeni winno by¢ podporzadkowane strategii wynagrodzen, ksztaltujac wyna-

grodzenia w nastepujacych plaszczyznach:

1) ksztaltowania wielko$ci funduszu plac i innych wynagrodzen w relacji do
lacznych kosztéw dzialalno$ci i wynikow przedsiebiorstwa,

2) polityki w zakresie placy przecietnej i zwigzanego z nia poziomu
zatrudnienia,

3) okreslania zasad polityki wynagrodzen, w tym ksztaltowania relacji
wynagrodzen,

4) ksztaltowania systemu wynagrodzen, w tym poszczegdlnych skladnikow
systemu.

System wynagrodzen to zbiér wzajemnie powigzanych elementow
w postaci skladnikow wynagrodzen oraz zasad ich ksztaltowania shluzacych
realizacji strategii i polityki wynagrodzen w czterech wymienionych wyzej
plaszczyznach. Optymalna realizacja polityki wynagrodzen w tych plaszczy-
znach w kontekScie wcze$niej omoéwionych funkeji wynagrodzen stanowi
glowne zadanie dla systeméw wynagrodzen.

Projektowanie systemu wynagrodzen w przedsiebiorstwie jest niezwykle
zlozonym, odpowiedzialnym i pracochlonnym procesem, w szczegblno$ci
w przedsiebiorstwach duzych, o zlozonej strukturze biznesowej i bogatej
strukturze organizacyjnej oraz silnym partnerze spolecznym w postaci kilku
i dobrze zorganizowanych zwiazkdéw zawodowych.

Na proces projektowania systemu wynagrodzen powinny skladaé sie na-
stepujace po sobie fazy [Borkowska 2001, s. 73]:

1) faza przygotowawcza,

2) faza projektowania systemu,
3) fazatestowania systemu,

4) faza wdrazania systemu.

Projektowanie systemu jest wiec zlozonym przedsiewzieciem organizacyj-
nym, zawierajacym w poszczegblnych fazach szereg szczegélowych dzialan
o charakterze analitycznym, organizacyjnym i spolecznym. Przyjmujemy
na potrzeby niniejszego opracowania, ze problem dotyczy juz
istniejacego przedsiebiorstwa, o okreSlonej historii, kulturze, strukturze
i stosunkach spotecznych.

Faza przygotowawcza polega na wszechstronnym poznaniu stanu ist-
niejacego i perspektyw polityki wynagrodzen w przedsiebiorstwie. Na faze te
skladaja sie nastepujgce kolejno po sobie elementy:

1) OkreSlenie celow i strategii przedsiebiorstwa,
2) Okreslenie zalozen i celow strategii wynagrodzen,
3) Analiza skutecznoéci dotychczasowego systemu wynagrodzen.

Projektowanie strategii wynagrodzen jest takze bardzo wazne z punktu
widzenia kadry menedzerskiej zarzadzajacej przedsiebiorstwem. Pozwala ono
menedzerom na:

— rozpoznanie slabych i mocnych stron istniejacego w przedsiebiorstwie
systemu wynagrodzen,

— zbadanie prawidlowosci zwiazkow pomiedzy wynagrodzeniami a pozosta-
lymi elementami systemu motywowania pracownikow,
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— podjecie odpowiednich krokéw zwiekszajacych szanse realizacji celow
przedsiebiorstwa poprzez wspomagajaca funkcje strategii wynagrodzen

w stosunku do ogo6lnej strategii przedsiebiorstwa.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze strategia wynagrodzen powinna byé
znana nie tylko kadrze kierowniczej, ktora ja tworzy, ale takze pracownikom,
by mogli ja zaakceptowaé, co jest niezmiernie wazne z punktu widzenia moty-
wacyjnej funkcji wynagrodzen.

Podstawowym krokiem organizacyjnym w omawianej fazie jest powolanie
zespolu projektowego, ktorego dzialalnoé¢ powinna w zasadzie obejmowac
wszystkie cztery fazy procesu projektowania systemu wynagrodzen w przed-
siebiorstwie. Sklad osobowy zespolu w znacznym stopniu jest uzalezniony od
podejécia do sposobu projektowania systemu [Borkowska 2001, s. 71—72].
Mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe podej$cia w tej materii, a mianowicie:

— podejScie menedzerskie (konsultatywne),
— podejScie partycypacyjne (uspolecznione).

W podejséciu menedzerskim zesp6l projektujacy sklada sie z kierownikow
i specjalistow z zakresu system6w kadrowych, systemoéw wynagrodzen, analizy
kosztow, organizacji produkcji, prawa pracy. Pozadany jest udzial zewnetrz-
nych ekspertéow, wspierajgcych czlonkéw zespotu i kierownictwo firmy meto-
dologicznie oraz poprzez wnoszenie zewnetrznego spojrzenia i przeniesienia
innych do$wiadczen. Dzialanie zespolu czestokro¢ ma charakter zamkniety,
zeby nie powiedzie¢ poufny. Przedstawiony wyzej sklad zespolu ma charakter
wewnetrzny, natomiast zdarza sie takze, ze projekt systemu opracowywany
jest przez zespol zewnetrzny skladajacy sie w zasadzie wylgcznie z ekspertow
zewnetrznych (na ogoél jest to firma doradcza), za$ eksperci wewnetrzni
maja za zadanie jedynie wsparcie ekspertow zewnetrznych w zakresie dostar-
czania niezbednych dokument6éw i informacji i ewentualnie w zakresie nie-
zbednych konsultacji.

W obu wyzej przedstawionych przypadkach zadaniem zespolu projekto-
wego jest przekazanie kierownictwu przedsiebiorstwa, a poprzez nie takze
stronie spolecznej firmy, gotowego projektu, niejako ,pod klucz”. Jest to pro-
cedura pozwalajaca niewatpliwie na sprawne przygotowanie projektu, jednak-
ze brak przedstawicieli zalogi w przygotowaniu projektu grozi niepelnym do-
stosowaniem projektu do realiow funkcjonowania firmy, nieuwzglednieniem
oczekiwan zalogi, co w skrajnym przypadku moze nawet doprowadzi¢ do na
przyklad sporu zbiorowego.

Podejécie partycypacyjne zaklada, iz zespét zbudowany wedlug wyzej
przedstawionej konstrukcji zespolu wewnetrznego, jest poszerzony o przed-
stawicieli zalogi, w szczego6lnoéci zwigzkéw zawodowych w przypadku ich ist-
nienia w przedsiebiorstwie. Udzial przedstawicieli zalogi w projektowaniu
systemu wynagrodzen przedsiebiorstwa ulatwia jego akceptacje i zmniejsza
prawdopodobienstwo bledéw, powoduje jednakze wydluzanie calego procesu
opracowywania i wdrazania systemu.

Od strony procesowej faza przygotowawcza sklada sie z nastepujacych
dzialan i analiz zespohlu projektowego:

1) Zapoznanie sie z celami i strategia firmy,
2) Analiza i dookreSlenie zalozen i strategii wynagrodzen w firmie,
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3) Ocena skutecznoéci aktualnego systemu wynagrodzen i jego adekwatnosci
do strategii firmy,

4) Analiza i warto$ciowanie jednoimiennych stanowisk pracy,

5) Analiza stosowanych metod oceny efektow pracy,

6) Zapoznanie sie z dostepnymi rynkowymi przegladami wynagrodzen,

7) Analiza wewnetrznej struktury i relacji wynagrodzen w firmie,

8) Badanie potrzeb i oczekiwan pracownikow,

9) Ewentualne studia poréwnawcze systemoéw wynagrodzen w podobnych
firmach.

Prace te powinny byc wykonane niezaleznie od skladu zespolu projekto-
wego. Niezmiernie wazne jest dobre przygotowanie organizacyjne i dokumen-
tacyjne powyzszego zakresu prac.

Faza projektowania systemu, nazywana tez projektowaniem wiasci-
wym, jest w znacznym stopniu uwarunkowana wynikami fazy poprzedniej,
a ponadto charakterem przewidywanych zmian systemu, ich zakresem i gle-
bokoécig oraz kontekstem spolecznym i ekonomicznym realizacji projektu. Na
faze te skladaja sie nastepujace dzialania:

1) Okreélenie zalozen projektu przyszlego systemu wynagrodzen,
a w szczego6lnodci:

— ustalenie zakresu podmiotowego, a wiec, czy system dotyczyé ma
wszystkich grup zatrudnionych w przedsiebiorstwie, czy beda wyod-
rebnione systemy dla na przyklad réznych grup zawodowych lub
wyodrebnionych ~ wewnetrznych  podmiotéw  organizacyjnych
w przedsiebiorstwie,

— ustalenie zakresu przedmiotowego, czyli inaczej zakresu i stopnia
zmian poszczegoblnych skladnikéow (zmiany czastkowe czy catkowicie
nowy system), a takze, czy projektowany system bedzie mial
charakter pakietowy, to znaczy obejmowal calo$é szeroko rozumia-
nych wynagrodzen, lacznie z pozaplacowymi, czy dotyczyl bedzie
jedynie plac,

— ustalenie horyzontu czasowego przewidywanych zmian, czyli na przy-
klad zmiany calkowite w krotkim horyzoncie czasowym, czy rozlozenie
stopniowe zmian w dluzszym okresie czasu, a wiec czy ma to byc
zmiana szokowa, czy ewolucyjna,

— okreslenie zasad dostosowywania wynagrodzen do wymagan rynku.

2) Wstepna ocena poprawnoé$ci przyjetych zalozen poprzez przeprowadzenie
konsultacji z kierownictwem przedsiebiorstwa, a takze w miare mozno$ci
ze strong spoleczna.

3) Przeprowadzenie ewentualnej korekty zalozen w stopniu wynikajacym
z wynikoéw konsultacji oraz w mniejszym lub wiekszym stopniu z ,wizji”
nowego systemu utrwalonej w zespole projektowym.

4) Opracowanie wstepnego projektu systemu wynagrodzen, ktorego zakres
wynika¢ ma z zalozen co do zmian systemowych. W szczegdlno$ci chodzi
tu o okres$lenie skladnikow systemu wynagrodzen lub ewentualnie wylacz-
nie systemu plac. W przypadku ograniczenia prac projektowych do syste-
mu plac nalezy:
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wykorzystujac wyniki warto$ciowania stanowisk pracy opracowac sys-
tem taryfowy plac to jest taryfikator/y stanowisk pracy, siatki ptac
i tabele stawek plac zasadniczych,

okredlic wykaz i zakres stosowania poszczegblnych form plac
z uwzglednieniem form elementarnych i form premiowania.
W formach premiowych niezbedne jest zaréwno podmiotowe,
jak i przedmiotowe okreslenie tak zwanych bodZcow krotko i dlugo-
okresowych,

ustali¢ liste oraz zakres stosowania wszelkich dodatkéw placowych.
Nalezy zauwazy¢, iz wystepowanie dodatkéw placowych uzaleznione
jest na ogél od wymogéw formalnych (kodeks pracy lub inne przepisy
prawa), od strategii i kultury organizacji w tym zakresie, a takze od te-
go, jakie czynniki wymagan pracy ujete sa w stosowanej w danej fir-
mie metodzie wartoSciowania stanowisk pracy,

okredli¢ zasady i techniki dokonywania podwyzek plac w przedsiebior-
stwie [Jedrzejczak, 2000].

W przypadku, gdy projekt obejmowalby takze wynagrodzenia poza-
placowe, nalezy opracowaé ich pelng liste, ustali¢ zasieg podmiotowy
ich stosowania, okresli¢ szczegdlowe zasady udzielania, a takze zhar-
monizowac je z zasadami i elementami systemu plac.

Wstepne testowanie opracowanego projektu, na ktore winno sie zlozy¢:

symulacja skuteczno$ci motywacyjnej,

symulacja ksztaltowania sie wewnetrznej struktury wynagrodzen,
symulacja skutkéw w zakresie relacji wynagrodzen,

symulacja co do przyszlych kosztow wynagrodzen i stopnia ich wply-
wu na rentowno$¢, przedsiebiorstwa,

ewentualny pilotaz systemu w ograniczonym zakresie.

Dokonanie ewentualnych korekt i opracowanie projektu wlasciwego oraz
przekazanie go kierownictwu przedsiebiorstwa i stronie spoleczne;j.
Aprobata projektu przez kierownictwo przedsiebiorstwa i strone spo-
leczna, badz rozpoczecie negocjacji na temat wdrozenia systemu ze strong
spoleczng (zwigzkami zawodowymi).

Ostateczna korekta projektu, uzyskanie aprobaty stron procesu negocja-
cyjnego, przekazanie projektu do wdrozenia odpowiednim stuzbom
w przedsiebiorstwie.

Warto w tym miejscu zwrbci¢ uwage na to, ze procedury wystepujace
w 71 8 kroku sg zalezne od tego, czy formalnym ujeciem systemu ma by¢ regu-
lamin wynagrodzen, czy uklad zbiorowy pracy, a takze czy strong spoleczng
jest strona zwiazkowa, czy zaloga niezorganizowana w zwiazki zawodowe, a na
przyklad reprezentowana przez rade pracownikow.

Faza testowania projektu systemu moze mie¢ charakter fakultatywny
i powinna wystgpi¢ w szczegdlno$ci wtedy, gdy:

zmiany wprowadzane nowym systemem maja charakter ,totalny”, a nie
»kosmetyczny”,

testowanie projektu w fazie poprzedniej nie bylo dostatecznie glebokie
i kompleksowe,
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— zgoda stron umowy spolecznej byla warunkowa, badz istnialy rozbieznoéci
w stanowiskach stron.

W takim przypadku w fazie testowania powinny pojawi¢ sie nastepujgce
dzialania:

1) Konsultacje z uczestnikami wdrazania i przyszlymi uzytkownikami syste-
mu, w tym takze ze strona spoleczna,

2) Symulacja wszelkich skutkéw wdrozenia systemu, w tym skutkéw finan-
sowych, w zakresie wysoko$ci i relacji wynagrodzen na stanowiskach, ich
wewnetrznej struktury, oceny motywacyjnego oddzialywania na pracow-
nikéw, ewentualnych reperkusji spolecznych,

3) Przeprowadzenie wdrozenia pilotazowego na wybranej grupie stanowisk
lub komdrek organizacyjnych,

4) Wprowadzenie niezbednych poprawek po pilotazu i przygotowanie pro-
jektu wdrozeniowego.

Wreszcie ostatnia fazg jest faza wdrazania projektu. W fazie tej nalezy
przewidzie¢ nastepujgce dzialania:

1) Przeprowadzenie odpowiedniej do skali zmian systemowych akcji infor-
macyjnej wsrod zalogi oraz szkolen kadry kierowniczej, co powinno za-
pewni¢ maksimum akceptacji nowego systemu wérod zalogi oraz opano-
wanie umiejetnoéci poslugiwania sie nowym systemem przez kadre kie-
rowniczg i wszystkie shuzby przedsiebiorstwa, ktérych czynnosci w jakim-
kolwiek stopniu zwigzane sg z ustalaniem i wyplata wynagrodzen,

2) Dostosowanie systemu naliczania, ewidencji i analizy wynagrodzen do
nowego systemu wynagrodzen w przedsiebiorstwie,

3) Dostosowanie systemu informatycznego w koniecznym zakresie,

4) Biezace wyjasnianie wszelkich pojawiajacych sie w zwiazku z nowym sys-
temem watpliwoSci przez przygotowana w tym celu grupe, na przyklad
wyloniong spoérod czlonkéw zespotu projektowego.

Jest oczywistym, Ze nowy system powinien by¢ monitorowany przez
odpowiednio dlugi czas, a nastepnie wejS¢ w normalne procedury controllingu
w przedsiebiorstwie. Jest to konieczne w zwigzku z réznorodnymi
procesami zmian zachodzacymi zar6éwno wewnatrz przedsiebiorstwa,
jak i w jego otoczeniu.

3. Spoleczne aspekty projektowania i wdrazania systemoéw

wynagrodzen
Projektowanie i wdrazanie nowych systeméw, badZ wprowadzanie zmian
w istniejacych posiada okreslone aspekty spoleczne, co jest zwigzane z istnie-
niem funkcji spolecznej wynagrodzen. Nalezy tez zauwaiyé ze w przypadku
zmian w systemach wynagrodzen ze szczegolnq silg pojawiaé sie moze i czesto
si¢ pojawia zjawisko oporu przeciw zmianom. Mozna nawet zaryzykowaé
stwierdzenie, ze caly proces projektowania i wdrazania nowych systemow
wynagrodzen jest niejako ,nasigkniety” pokonywaniem mniejszego lub wiek-
szego oporu przeciwko tej zmianie w przedsiebiorstwie.

Zmiana systemu wynagrodzen w przeds1¢b10rstw1e szczegolme gdy jest
gleboka wkracza w sfere szeroko rozumianej kultury organizacji i zachowan
organizacyjnych [Borkowska 2001, s. 84]. Zatem istotnym warunkiem powo-
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dzenia we wdrazaniu nowego systemu wynagrodzen jest umiejetne oddzialy-
wanie na sfere zachowan pracownikéw w organizacji przy jednoczesnym
uwzglednianiu utrwalonej w organizacji kultury i systemoéw warto$ci. W przy-
padku wdrazania nowych systeméw wynagrodzen w przedsiebiorstwach
szczegblnie silnie wystepuje dylemat, ktéry mozna ujaé w pytaniu na ile
zmiany winny by¢ rewolucyjne a na ile szanowac dotychczasowa kulture
i systemy warto$ci.

Wydaje sie, ze glownymi obszarami skladajacymi sie na spoleczne aspekty
projektowania systeméw wynagrodzen w przedsiebiorstwach sa:

— ewentualno$¢ pojawienia sie ujemnych skutkéw dochodowych dla okre-
$lonych pracownikéw, badz ich grup,

— obawy przed zmianami jako psychologicznie uwarunkowany odruch
pracownikow,

— dazenie do wyboru partycypacyjnego modelu rozwigzywania problemow
placowych,

— negocjowanie systeméw wynagrodzen jako element szerszego dialogu
spolecznego.

W przypadku dokonywania zmian w systemach wynagrodzen, w szczeg6l-
noSci o zasadniczym i glebokim charakterze, zawsze istnieje niebezpieczen-
stwo pojawienia sie ujemnych skutkéw dochodowych w przypadku pojedyn-
czych pracownikow, a nawet ich grup. Wystapienie takiej sytuacji w realnych
warunkach skutkuje wypowiedzeniem pracownikowi dotychczasowych wa-
runkéw placy i pracy. Rodzi to oczywiscie okre$lone skutki prawne, ale
z punktu widzenia pracownika, wazniejsze sa skutki spoleczne dotyczace po-
ziomu konsumpcji pracownika i jego rodziny. Dlatego istotng wskazowka dla
przedsiebiorstw planujacych zmiany systeméw wynagrodzen jest, by laczy¢ je
z planowanymi podwyzkami wynagrodzen w firmie. W takim przypadku po-
siadamy okre$lona pule $§rodkéw na zmiany proporcji plac bez koniecznoSci
obnizania dotychczasowych pozioméw plac na okreSlonych stanowiskach.
Dodatkowym problemem spolecznym moga by¢ zwolnienia czeéci zalogi,
jezeli wzrost wynagrodzen mialby byé¢ osiagniety poprzez zmniejszenie
zatrudnienia.

Obawa przed nadchodzacymi zmianami jest naturalnym odruchem uwa-
runkowanym zaréwno w psychologii jednostki, jak i w psychologii zbiorowo-
Sci. Obawa ta jest tym silniejsza, im czedciej w przeszloSci dana zbiorowo$é
pracownikéw byla narazona na negatywne do$wiadczenia zwigzane ze zmia-
nami, a takze z szerzej rozumianymi doSwiadczeniami w relacjach z kierownic-
twem czy pracodawcg. Wkraczamy tu w oczywisty sposéb w sfere zarzadzania
zaufaniem w organizacji.

Wydaje sie, ze w naturalny sposéb wiekszoé¢ pracownikow dazy do tego,
by modelem rozwigzywania r6znych probleméw w organizacji, a szczegdlnie
tych bedacych przedmiotem zywotnego zainteresowania pracownikdéw, jak
wlasnie wynagrodzenia, byt model partycypacyjny. Takze cze$¢ kadry kierow-
niczej i ekspertéw uczestniczacych w projektowaniu systemu jest zaintereso-
wana tym modelem ze wzgledu na szanse popelnienia mniejszej iloSci pomy-
lek oraz wieksza akceptacje wypracowanych rozwigzan.
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Projektowanie systemdéw wynagrodzen nalezy tez widzie¢ z szerszej per-
spektywy dialogu spolecznego, zar6wno na poziomie danego przedsiebiorstwa,
jak tez w szerszej skali spolecznej [Z. Czajka, 2009, s. 39—44]. Podstawowym
podmiotem tego dialogu po stronie pracowniczej sa zwigzki zawodowe. Nie-
stety system prawny w Polsce w zasadzie ogranicza pelne reprezentowanie
interesbw pracowniczych poza strukturami zwigzkéow zawodowych. Nalezy
jednakze pamietac, ze zgodnie z kodeksem pracy oraz ustawg o zwigzkach
zawodowych, we wszystkich przedsiebiorstwach, w ktorych dzialaja w sposob
legalny zwiazki zawodowe, ich akceptacji wymagaja zaréwno uklady zbiorowe
pracy, w ktérych organizacje zwigzkowe sg strona, jak rowniez regulaminy
wynagradzania. Warto jednakze podkresli¢, ze udzial zwigzkéw zawodowych
we wprowadzaniu nowych systeméw wynagrodzen winien mieé¢ charakter nie
tylko formalny, ale tez merytoryczny. To ostatnie wymaga, by czlonkowie
zwigzkéw zawodowych uczestniczacy w pracach nad systemami wynagrodzen
byli po pierwsze zorientowani na interes przedsiebiorstwa i zalogi jako calo$ci,
a po drugie, by byli merytorycznie przygotowani do swej roli.

Spoleczna efektywno$¢ projektowania systemdéw wynagrodzen zalezy
w duzej mierze od postawy kierownictwa firmy, ktére powinno miedzy innymi
[Jedrzejezak 2000, s. 83]:

— dotrzymywac obietnic,

— obiecywac tylko tyle, ile mozna zrealizowac,

— informowa¢ pracownikow o planowanych poziomach efektow i sposobach
wigzania z nimi poziom6éw wynagrodzen,

— udziela¢ nagr6d mozliwie szybko po zaistnieniu efektow.

Wszystkie omowione wyzej pokrotce spoleczne aspekty projektowania sys-
teméw wynagrodzen winny stanowi¢ przedmiot szczegélnej troski wszystkich
podmiotéw uczestniczacych w procesie projektowania i wdrazania systemow
wynagrodzen w przedsiebiorstwach z polozeniem szczegblnego nacisku na
kadre kierownicza i ekspertow.

Podsumowanie

Teoria i polityka wynagrodzen przeszly w ostatnim ¢éwieréwieczu istotng ewo-
lucje. Wyraznemu rozszerzeniu ulegla zaréwno sama kategoria wynagrodzenia
za prace, jak rowniez lista funkcji przypisywanych wynagrodzeniom. Powyzsze
zjawiska biora sie glownie stad, ze wspolczesne systemy wynagrodzen funk-
cjonuja w coraz to bardziej zlozonym Srodowisku przedsiebiorstw opierajacych
swa dzialalno$¢ na wiedzy, dzialajacych w coraz bardziej sieciowy, a nawet
wirtualny sposob. Zjawiska te narzucajg niejako konieczno$¢ nowego rozsze-
rzonego spojrzenia na ta kategorie spoleczno-ekonomiczng, i uznanie wyna-
grodzen jako strategicznego obszaru i komponentu dla funkcjonowania i roz-
woju wspdlczesnego przedsiebiorstwa.

Wszystko to rodzi oczywiscie powazne wyzwania dla kadry kierowniczej
zarzadzajgcej przedsiebiorstwami w zakresie projektowania i wdrazania zmian
w systemach wynagrodzen. Sa to doé¢ zlozone procesy, zar6wno od strony
merytorycznej, jak rowniez organizacyjnej i spolecznej. PodejsScie do procesu
projektowania systemu wynagrodzen powinno zapewnié nie tylko jego mery-
toryczng i formalng poprawnosé¢, nie tylko skuteczno$é organizacyjng i efek-
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tywno$¢ ekonomiczng, ale takze mozliwie wysoki stopien akceptacji spolecznej
w warunkach danej organizacji. Projektowanie systeméw wynagrodzen po-
winno by¢ zorientowane na zrownowazone spehianie ich funkcji, a takze na
elastycznos¢ i proefektywno$é systeméw wynagradzania.
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Orientacja zadaniowa jako systemowe podejscie
do zarzadzania oparte na filozofii zarzagdzania projektami

Task orientation as a system approach to management based on project
management philosophy

Abstract: The article undertakes an issue of a task orientation implemen-
tation in example of non-profit organizations. This kind of a system ap-
proach to management is based on the project management method.
It can be very useful for modern associations, foundations, local and
central government institutions, universities and any other non-profit
organizations. Especially task oriented organization is a perfect approach
for institutions interested in task budgeting and implementation of
internal control.

Since 2009 a long-term process connected with improvement of local
government institutions in their efficiency and effectiveness can be noticed
in Poland. The institutions are obligated to implement and develop an in-
ternal control system and they will be also required to implement a task
budgeting in a near future. While preparing to this, they are free to utilize
a task orientation as a way to initiate the objective and result oriented pro-
cedures, techniques and structures. This approach can be also used by
other organizations, making internal environment and conditions favour-
able to more efficient and effective work.

The author presents a model of task oriented organization, which includes
all necessary elements required to organize people’s work, control and
evaluate achieved effects and modify the way of performing tasks. The
task oriented organization integrates management mechanisms regard-
less of a task type (project or process). The proposal includes: organiza-
tional structure, planning and controlling techniques, project, process and
system documents, as well a description of the procedures. The article
also includes the expected effects of implementation the task orientation
in nonprofit organizations. It is mostly recommended to local government
institutions.

Key-words: Project Management, task oriented organization, MBO, MBR,
non-profit organizations, internal control.
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Wstep

Wspblczesne organizacje, dzialajace w burzliwym otoczeniu musza dazy¢ do
ciaglej poprawy efektywnosci i skuteczno$ci. Sprawno$¢ wewnetrzna jest bo-
wiem warunkiem sine qua non wykorzystania potencjalnych szans wynikaja-
cych ze $rodowiska w ktérym realizuja one swoje cele. Dorobek nauki o zarza-
dzaniu pozwala wykorzysta¢ niezliczona iloé¢ metod oraz technik, pozwalaja-
cych na wdrozenie rozwigzan systemowych i skutecznych. Wiele z tych podejséé¢
wspblcze$nie wzbogaconych jest takze w dodatkowe narzedzia informatyczne,
pozwalajace na przeprowadzenie nawet skomplikowanych analiz, wymagaja-
cych przetwarzania znacznej ilosci informacji. Dzieki temu wiele wypracowa-
nych rozwigzan staje sie znacznie bardziej dostepnych, a ich wykorzystanie
generuje koszty akceptowalne z punktu widzenia wielu organizacji.

Warto podkreslié, ze takie cechy jak burzliwo$c¢ i konkurencyjno$é charak-
teryzuja juz nie tylko otoczenie przedsiebiorstw. Zmieniajaca sie rola takich
instytucji, jak uczelnie czy administracja publiczna pozwala moéwié takze
o istotnych wyzwaniach stawianych organizacjom nienastawionym na zysk.
Zjawisko konkurowania rozszerza sie wiec na wiele wymiarow, w ktérych bylo
ono do tej pory mniej widoczne. Pozwala to patrze¢ na metody i techniki za-
rzadzania wykorzystywane w biznesie jako na narzedzia uzyteczne réwniez
w innych rodzajach dzialalnoéci.

Artykul ma na celu przedstawienia ogblnego modelu pozwalajacego na
przeksztalcenie roznego rodzaju organizacji, w tym réwniez nienastawionych
na zysk w sprawny wewnetrznie podmiot, zdolny do skutecznej poprawy pozy-
cji konkurencyjnej na rynku, na ktérym funkcjonuje. Opisywane w artykule
rozwigzanie mozna okre$lié mianem orientacji zadaniowej. Jest to systemowe
podejécie do zarzadzania, ujmujgce w sposéb calo$ciowy organizacje, a wiec
zarbwno wewnetrzne relacje pomiedzy jej elementami (podsystemami), jak
irelacje pomiedzy nig a otoczeniem.

Implementacja orientacji zadaniowej jest rozszerzeniem orientacji projek-
towej. Nie skupia sie bowiem gléwnie na uwarunkowaniach zarzadzania pro-
jektem, ale na stworzeniu spdjnego systemu zarzadzania wszystkimi typami
zadan, a wiec takze procesami. W szczegélnoSci chodzi tutaj o odpowiednie
dostosowanie struktur, technik, procedur i dokumentéw bedacych juz
w dorobku metody zarzadzania projektami. Powinny one byé¢ w taki sposob
zmodyfikowane, aby dostarczaly spéjny zestaw informacji zarzadczej
dotyczacej przebiegu wszystkich zadan wykonywanych przez organizacje.
Wdrozenie omawianego podejécia w wiekszoséci branz w Polsce, a z calg
pewno$cig w organizacjach typu non profit mozna wcigz traktowaé jako
innowacje organizacyjnal.

1 Innowacja to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub uslugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”. [OECD/European
Communites, s. 48].
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Zarzadzanie organizacjg poprzez projekty — zatozenia metodyczne
i filozofia dziatania

Orientacja zadaniowa to rozwiazanie, ktore implementuje do szerszego zasto-
sowania narzedzia sprawdzone w ramach orientacji projektowej. Metoda
zarzadzania projektami znajduje sie aktualnie w zaawansowanej fazie cyklu
zycia, znajdujac jednak wiele nowych zastosowac i latwo poddajac sie modyfi-
kacjom. Sprawia to, ze wcu}z moze byc taktowana jako podejécie zwiekszajace
ZNnaczgco sprawnosc organizacji i zapewniajgce skuteczniejsza realizacje
celow zarbwno na poziomie strategiczcnym, jak i operacyjnym.
W niniejszej czedci artykulu przedstawione zostang ogblne zalozenia metody
zarzadzania projektami oraz filozofia zarzadzania organizacji zorientowanej
projektowo.

Metoda zarzadzania projektami opracowana zostala przy okazji realizacji
projektu Manchattan, a wiec przy okazji realizacji bardzo zlozonego, interdy-
scyplinarnego projektu wojskowego [Skorupka 2012, s. 9]. Pozwala ona
osigga¢ zalozone cele optymalizujgc jednocze$nie zaangazowanie zasobOw
[Niedzielski 2011, s. 338] Skuteczno$é metody pozwolila na szybkie przenie-
sienie jej na grunt biznesowy. W drugiej polowie ubieglego wieku pierwotne
zalozenia metodyczne rozwijane sa w postaci réznego rodzaju metodyk
i wytycznych. Do najbardziej znanych i najczeSciej implementowanych row-
niez w Polsce naleza: IPMA — International Project Management Associa-
tion2, PMI — Project Management Institute3, PRINCE24 — Projects In a Con-
trolled Environment oraz Scrums®. Mimo, ze podejécia te r6znia sie od siebie,
mozna wyodrebnié kilka ogblnych zasad zwigzanych z wykorzystaniem podej-
$cia projektowego w zarzadzaniu organizacja. Z punktu widzenia tematu ni-
niejszego artykulu warto zwroci¢ uwage na:

— organizacje pracy, wykorzystujacg zespoly projektowe,
— techniki planowania i controllingu zadan,
— mechanizmy integrujace zamierzenia (cele) na wielu poziomach.

Zastosowanie zespolow do realizacji wybranych zadan jest najbardziej
rozpoznawalng cecha organizacji zorientowanej projektowo. W wiekszo$ci
podmiotéw taka formula jest wykorzystywana tylko w przypadku czesci
zadan, majacych charakter przedsiewziecia tymczasowego (prOJektu lub
programu). Powierzenie odpowiedzialnoéci za jego zaplanowanie i realizacje

2 TPMA to organizacja zrzeszajaca ludzi i organizacje zaangazowane w realizacje projektéw i pro-
mowanie kultury projektowej. Standardy zarzadzania projektami promuje poprzez wytyczne
zawarte w ICB IPMA — International Competence Baseline, na ktorych oparto system certyfikacji.
Strona internetowa organizacji: www.ipma.pl.

3 PMI to organizacja o roli podobnej jak IPMA. Standardy zarzadzania projektami zawarto
w PMBook Guide, ktéry jest roéwniez podstawa certyfikacji. Strona internetowa organizacji:
www.pmi.org.pl.

4 PRINCE2 to metodyka zarzadzania projektami ukierunkowana na podejscie produktowe. Propa-
gowana jest przez APM Group Ltd, HM Government i TSO. Strona metodyki: www.prince-
officialsite.com.

5 Scrum to jedna z iteracyjnych (zwinnych) metodyk zarzadzania projektami, ukierunkowana na
podejécie produktowe. Wykorzystywana jest glownie w projektach IT. Strona metodyki:
www.srum.org.pl.
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specjalnie wyodrebnionej grupie osoéb pozwala na osiggniecie wielu pozytyw-

nych efektow zwiazanych z:

— jasnym okre$leniem odpowiedzialnoéci za to zadanie,

— mozliwoécig czytelnego okreslenia celdow i precyzyjnego pomiaru osiggnie-
tych efektow,

— odrebnym planowanie przedsiewziecia w wymiarze harmonogramu czy
finansowym,

— zapewnieniem warunkéw do skupienia sie na realizacji powierzonego
zadania.

Wazna role w zespole odgrywa kierownik projektu, czyli osoba, ktéra kie-
ruje pracami zespolu projektowego oraz w znacznej mierze odpowiada za suk-
ces badz porazke. W wielu organizacjach, w ktérych wdrozono system zarza-
dzania projektami istniejg atrakcyjne Sciezki kariery zawodowej pozwalajace
na osiagganie awansu pionowego jak i finansowego. Sprzyja to podnoszeniu
kompetencji projektowych nie tylko w drodze zdobywania do§wiadczenia, ale
takze poprzez roznorodne formy ustawicznego ksztalcenia sie.

W metodzie zarzadzania projektami wykorzystuje sie takze znaczna liczbe
technik dedykowanych badz implementowanych z innych podej$é. Pozwalaja
one na zarzadzanie przedsiewzieciem tymczasowym w sposéb kompleksowy
od momentu uzyskania informacji nt. projektu (np. pojawienie sie zamowienia
lub pomystu) po rozliczenie i ocene koncowa uzyskanych efektéw. Biorgc pod
uwage sp6jnoéc z fazami realizacji przedsiewziecia mozna te techniki podzieli¢
na: definicyjne, planistyczne, controllingowe.

Pierwsza grupa technik stuzy do opisania ogblnego projektu, co jest istotne
zwlaszcza w fazie przygotowywania tzw. uzasadnienia biznesowego. Pozwalaja
one lepiej rozpoznac projekt pod katem potrzeb interesariuszy, potencjalnych
ryzyk. Przede wszystkim jednak doprowadzaja do okreSlenia precyzyjnego
zbioru celéw, ktore nalezy osiagnac w trakcie realizacji projektu. Opisuje sie je
zazwyczaj w trzech podstawowych wymiarach, obejmujacych: zakres dziala-
nia, koszt, czas.

Techniki planistyczne pozwalaja na przygotowanie planu bazowego, a na-
stepnie planowanie dynamiczne w trakcie realizacji projektu. Mozna zidenty-
fikowa¢ trzy podstawowe wymiary planowania — harmonogramowanie zdan,
zasobow oraz finansowe (koszty, plynnoé¢ i rentowno$c). Pozwalaja one
w sposdb dowolnie szczegblowy analizowaé wszystkie wymienione aspekty,
optymalizujgc przebieg przedsiewziecia i dostosowujac zar6wno do mozliwosci
organizacji, jak i warunkéw zewnetrznych [TSO 2010, s. 65 i nast.].

Rozwinieciem planowania jest controlling, ktéry rowniez moze byé pro-
wadzony w wielu mozliwych wymiarach [Niedbala 2008, s. 32 i nast.]. Prak-
tycznie wszystkie techniki planistyczne majg wiec tzw. wersje $ledzenie, ktore
pozwalaja na ocene poziomu realizacji zalozen z planu bazowego. Oczywiscie
istnieja takze techniki stricte controllingowe (np. MTA — Miles Trends Analy-
sisé, CTA — cost trends analisys?, ETA — efficiency trends analisys8). Najwaz-

6 MTA to technika pozwalajaca na analize przebiegu kamieni milowych w projekcie. Na podstawie
raportéw z realizacji projektu wykresla sie dla kazdego z realizowanych kamieni milowych wykres
pokazujacy trendy — tendencje do opdzniania sie lub przy$pieszania w czasie.
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niejsza technika wykorzystywang w controlling jest EVT — earned value tech-
nique?®. Jest ona do$¢ precyzyjnie opisana w literaturze, w tym polskiej [patrz
Webb 2008]. Jej wdrozenie w praktyce organizacyjnej jest jednak zdecydowa-
nie rzadziej spotykane. Podstawowym dzialaniem wchodzacym w sklad con-
trollingu operacyjnego jest zbieranie informacji o postepie w realizacji przed-
siewziecia albo w sposob cykliczny, albo w pewnym newralgicznych momen-
tach dla projektu (kamienie milowe). Na tej podstawie dokonuje sie biezacej
oceny projektu.

Niezwykle istotng cecha orientacji projektowej jest oparcie sie na funda-
mencie metody zarzadzania przez cele (MBO — management by objectives lub
MBR — management by results?). Mozna wrecz powiedzie¢, ze u podstaw
filozofii zarzadzania organizacja poprzez projekty jest stworzenie srodowiska
zapewniajacego wieksza skuteczno$¢ w realizacji celéw. Waznym elementem
takiego podejécia jest nie tylko jednoznaczne formulowanie tych celow (wy-
miar operacyjny), ale takze ich osadzanie w konteks$cie strategicznym. Organi-
zacje zorientowane projektowo weryfikuja zasadno$¢ rozpoczecia kazdego
przedsiewziecia i jego zgodno$c¢ z przyjetym, dlugofalowym kierunkiem dzia-
lania. Zabezpiecza to organizacje przed rozpraszaniem sie i angazowaniem
w roznorodne zadania, ktore nie przynosza wystarczajaco duzo korzysci,
utrudniajac jednocze$nie udzial w innych zadaniach ze wzgledu na brak od-
powiedniej ilosci zasobow.

Integracja celéw operacyjnych i strategicznych jest niezmiernie istotna,
niezaleznie od rodzaju organizacji. Szczegdlnego znaczenia nabiera natomiast
w jednostkach samorzadu terytorialnego. Wystepuja tam duze trudno$ci
w przelozeniu programowania strategicznego na biezace dzialania. W konse-
kwencji powoduje to rozdzielenie zarzadzania strategicznego od operacyjnego,
co w konsekwencji prowadzi do praktycznej marginalizacji tego pierwszego.
Whprowadzenie metod, ktére sprzyjaja sprawnemu zarzadzaniu przez cele
w tego typu podmiotach wydaje sie wiec bardzo potrzebne. Mozna to osiggnac

7 CTA to technika sluzaca analizie trendu kosztoéw estymowanych (szacowanych) na zakonczenie
zadania na podstawie dotychczasowych odchylen. Warto$é kosztu estymowanego wylicza sie na
podstawie tzw. estymacji liniowej lub addytywnej w zaleznosci od charakteru powstalych odchy-
len. Technika CTA pozwala zobrazowa¢ czy koszt estymowany na zakonczenie ma tendencje do
przekraczania kosztu planowanego, czy tez jest od niego mniejszy.

8 ETA to technika sluzaca rowniez analizie trendu, z tym ze odnosi sie¢ do wskaznika efektywnosci
(zazwyczaj jest to wskaznik rentownosci sprzedazy — ROS). Technika bazuje na analizie CTA,
a wartoé¢ kosztu estymowanego wyliczana na podstawie estymacji wykorzystywana jest w jako
podstawa do wyliczenia zmieniajacych sie, szacowanych wskaznikow rentownosci na zakonczenie.
Zmiany te podobnie jak w poprzednich technikach nanoszone sa na wykres.

9 EVT to technika pozwalajaca na wyliczenie warto$ci wypracowanej na podstawie raportow
z realizacji zadan w danym przedsiewzieciu. Pozwala ona na wycene zakresu wykonanej faktycznie
pracy na podstawie kosztéw planowanych (tzw. BCWP — budgeted cost of work performer). W
ramach analizy EVT wylicza sie¢ oczywiscie takze szereg innych wskaznikéw pozwalajacych na
ocene odchylen od planéw. Jest to takze podstawa do innego typu analiz — np. wspomnianej wyzej
estymacji kosztow.

10 MBO/MBR — metoda, ktorej zrodel nalezy upatrywaé w publikacji P.F. Druckera — The practise
of management z 1954 r. oraz jego studenta G. Odiorne’a — The Management by Objectives:
a System of Managerial Lidership z 1965 r. Obecnie jest ona elementem wielu réznych podejéé
wykorzystywanych w praktyce zarzadzania, w tym m.in. w metodzie Project Management. Zakla-
da motywowanie poprzez precyzyjne okreélanie celéw oraz odpowiedzialno$ci.
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za pomoca orientacji zadaniowej, ktérej model przedstawiono w niniejszym
artykule, dostosowujgc zwlaszcza do specyfiki organizacji nienastawionych na
zysk, a szczegblnie instytucji samorzadu terytorialnego.

Orientacja zadaniowa — model systemu zarzadzania organizacja
Zaprezentowany w niniejszym artykule model orientacji zadaniowej jest po-
dejéciem opracowanym przez autora artykulu na potrzeby wdrozen w jednost-
kach samorzadu terytorialnego. W nieco zmodyfikowanej postaci moze
byé wykorzystywany w innych instytucjach sektora finanséw publicznych,
w tym szczegoblnie w uczelniach publicznych, a takze jednostkach badawczo-
rozwojowych. Ze wzgledu na specyfike dzialania niekomercyjnego
z prezentowanego podejécia moga korzystaé takze inne organizacje
nienastawione na zysk.

Fundamentem orientacji zadaniowej przedstawionej w niniejszym artyku-
le jest gléwnie podejécie prezentowane przez IPMA. Inspiracja sa jednak takze
inne popularne podejscia, wymienione w poprzednim punkcie artykulu. Warto
podkreslié, ze dostosowywanie przedstawionego podejscia do instytucji samo-
rzadu terytorialnego powoduje, ze jest ono zoptymalizowane takze pod
wzgledem formalnoprawnym. Chodzi tutaj gléwnie o powiazanie ze standar-
dami kontroli zarzadczej oraz z budzetowaniem zadaniowym. Uwzgledniono
takze inne aspekty, zwigzane np. z organizacja pracy pracownikow
(struktura organizacyjna, regulaminy) oraz zasadami ich motywowania
(w tym wynagradzania).

Model orientacji zadaniowej obejmuje kilka podstawowych elementéw
[Strojny 20123, s. 94—95]:

— organizacja pracy oparta na strukturze macierzowej,
— zdefiniowana hierarchiczna lista zadan do wykonania,
— wdrozone techniki zarzadzania zadaniami w fazie przygotowania

i realizacji,

— wdrozone procedury zarzadzania i realizacji zadan,
— zainstalowane oprogramowanie wspierajace zarzadzanie zadaniami,
— odpowiednie przygotowanie pracownikow w zakresie umiejetnoéci

i kompetenciji.

Pierwszy z wymienionych elementéw modelu wprowadza rozwiazania or-
ganizacyjne charakterystyczne dla metody zarzadzania projektami, okreslane
jako struktura macierzowa. Obejmuje ona dwa: wymiar staly struktury (ko-
morki dzialajace w sposob ciagly) oraz tzw. komorki tymczasowe (zespoly
projektow, programdéw) [por. Lock 2003, s. 56].

W ramach pierwszego z nich tworzy sie tzw. komorke PMO, ktéra wspo-
maga przygotowywanie i realizacje projektow oraz realizuje controlling opera-
cyjny [Strojny 2012b, s. 26—27]. W wielu podmiotach korzystajacych ze
wsparcia funduszy zewnetrznych istnieja tego typu komorki. Taka sytuacja
dotyczy zaréwno JST, uczelni, jak i stowarzyszen. W wiekszosci wypadkow
maja jednak za zadanie glownie zabezpieczenie kwestii formalnoprawnych
zwigzanych z przygotowaniem, zlozeniem i rozliczeniem wniosku. Tymczasem
formula PMO jest znacznie szersza i moze wigzac sie z wieloma innymi zada-
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niami o charakterze stricte metodycznym (np. wsparcie w wykorzystaniu
technik planowania lub controllingu).

Drugi istotny element organizacji macierzowej dotyczy wymiaru tymcza-
sowego. W modelu uwzgledniono trzy typy komorek tymczasowych, ktore
powolywane sg w celu przygotowania i realizacji przedsiewzieé¢. Sa to: zespol
projektu, zesp6l programu, komitet sterujacy.

W celu realizacji przedsiewzie¢ o charakterze projektu powoluje sie kie-
rownika oraz zespol projektu [Strojny 2012b, s. 30 i nast.]. Najczesciej czlon-
kowie zespolu realizuja jeszcze szereg zadan zwigzanych z praca na stanowi-
skach, na ktérych sa zatrudnieni w wymiarze stalym struktury organizacyjne;j.
Wlaczenie ich do wyodrebnionej, tymczasowej komorki pozwala jasno oddzie-
li¢ pozostale czynnoSci od tych wykonywanych w ramach projektu. Oczywiscie
niektére przedsiewziecia realizowane s3 w ramach tzw. programoéw,
a wiec zadan utworzonych w celu wdrozenia w Zycie zalozen strategicznych.
Jesli organizacja wykorzystuje programy, woéwczas pomiedzy kierownikiem
programu a kierownikiem projektu pojawia sie pewnego rodzaju zalezno$é
hierarchiczna. Jest to o tyle istotne, Ze efekty projektéow realizowanych
w ramach danego programu powinny by¢ zbiezne z przyjetymi w nich
zalozeniami.

Wazng role moze odgrywac takze komitet sterujacy, ktéry powolany jest to
wsparcia kierownikéw projektow badZ programoéw w realizacji przedsiewziec.
Wlaénie na poziomie komitetu sterujacego podejmuje sie decyzje strategiczne
w odniesieniu do danego zadania. Sklad komitetu uzalezniony jest od specyfiki
organizacji. Jego przewodniczacym powinna by¢ natomiast osoba dzialajaca
w imieniu kierownika organizacji.

Drugi, niezwykle istotny element modelu orientacji zadaniowej
dotyczy kategoryzacji zadan realizowanych przed dana organizacje. Przyjeto
nastepujace rodzaje zadan: procesy strategiczne, programy, projekty!!, procesy
operacyjne.

W przyjetej przez autora typologii zadan skladajacych sie na liste hierar-
chiczng (struktura podzialu pracy w organizacji), procesy strategiczne to za-
dania najbardziej ogoélne, dlugofalowe realizowane w sposéb ciagly w trakcie
trwania strategii. Na podstawie przyjetych strategii proceséw strategicznych
(zwlaszcza priorytetowych) tworzone sa programy, a wiec przedsiewziecia
skupiajace powigzane ze sobg, rozlozone w czasie projekty. Najczeéciej majg
one charakter rozwojowy (np. program modernizacji biur, program podnosze-
nia kwalifikacji pracownikow, itd.). Czas trwania programu powinien by¢ do-
stosowany do specyfiki organizacji, przy czym przyjmuje sie czesto w praktyce
okresy 2-4 lata. Projekty z kolei to przedsiewziecia jednorazowe, ktére powin-
ny byé zrealizowane w okre§lonym czasie i budzecie. Czesto wymagaja podej-
$cia interdyscyplinarnego, wykraczajac poza pojedyncze komérki organizacyj-

11 Wyjaéniajac pojecie projektu przyjaé mozna definicje proponowana np. przez IPMA. Wedtug
niej projekt ,to unikatowy zestaw skoordynowanych dzialan, ograniczonych czasem i kosztami,
majacy na celu uzyskanie okre§lonego zbioru okreslonych uprzednio produktéow (zakres spelniaja-
cy cele projektu), zachowujac przy tym normy jakosci i wymagania” [Datkowski i in., s. 15.].
Pozostale podejs$cia podobnie definiuja ten typ zadania [por. Project Management Institute 2008,
s.5; TSO 2010, s. 3].
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ne. Procesy operacyjne natomiast to dzialania ciagle realizowane przez organi-
zacje bez wyraznego poczatku i koncal2.

Kluczem do rozszerzenia orientacji projektowej na zadaniowg jest w bada-
nym modelu przyjecie rocznego okresu budzetowania dla proceséw. Pozwala
to w okreslonych technikach planistycznych i controllingowych traktowac tego
typu zadania, podobnie jak projekty, wskazujgc czytelny poczatek i koniec,
zgodnie z przyjetym okresem budzetowania. Tego typu podejscie pozwala na
objecie calej aktywno$ci organizacji jednolitym systemem, dzieki czemu gro-
madzona informacja zarzadcza jest pelna i spdjna. To takie wlaénie rozwigza-
nie moze by¢ bardzo interesujgce dla organizacji przygotowujacych sie lub juz
realizujacych budzetowanie zadaniowe oraz majacych wdrozony system kon-
troli zarzadczej. Orientacja zadaniowa pozwala bowiem na przygotowanie
pelnego budzetu zadaniowego, tworzac go w tzw. formule odzasobowej, czyli
poprzez szacowanie pracochlonno$ci poszczegblnych zadan.

Warto podkresli¢, ze wigzanie poziomu operacyjnego ze strategicznym po-
zwala uzyskaé jeszcze jeden bardzo istotny efekt, jakim jest powigzanie wydat-
kéw z poszczegblnymi celami strategicznymi. Oznacza to, zZe organizacja uzy-
skuje mozliwo$¢ budzetowania strategii, a co za tym idzie oceny efektywno$ci
rowniez na tym poziomie.

Bardzo waznym elementem prezentowanego modelu sa procedury oraz
wynikajace z nich dokumenty. Do opisu wszystkich typoéw zadan wykorzystano
tzw. model fazowy, obrazujacy przebieg cyklu zycia zadania (poszczegélne jego
fazy). Przyjeto, ze zadania realizowane s w ukladzie czterofazowym, obejmu-
jacym: inicjacje, przygotowanie, realizacje oraz zakonczenie [Strojny 2012b,
s. 34 i nast.]!3. Kazda z tych faz powinna by¢ opisana odpowiednia procedura
dostosowang do charakterystyki danej organizacji. Oprocz nich, podejscie
systemowe wymaga takze zabezpieczenia pod wzgledem ciaglego doskonale-
nia. Dlatego tez uzasadnienie wydaje sie wprowadzenie czynnoSci zwiazanych
z audytem i rozwojem wdrozonego systemu. W koncepcji proponowanej przez
autora stosuje sie rozwigzanie organizacyjne polegajace na powolaniu pelno-
mocnika (zarzadu lub kierownika), ktéry odpowiada za utrzymanie wdrozone-
go systemu i jego rozwaj.

Procedury wprowadzone w ramach wdrozenia orientacji projektowej wy-
magaja zastosowania ujednoliconych wzoré6w dokumentéw. Mozna je podzie-
li¢ na dwie podstawowe grupy: dokumenty systemowe oraz dokumenty zwig-
zane z realizach poszczegblnych zadan. W ramach dokumentéw systemowych
proponuJe SIQ wprowadzeme po pierwsze Ksiegi Systemu Zarzadzania Zada-
niami, zawierajacej opis wprowadzonego systemu, wszystkie procedury oraz
wzory dokumentéw. W ramach dokumentéw systemowych powinny zostac
przygotowane takze te zwigzane z planowaniem i realizacja audytu (Plan audy-
tu oraz Kwestionariusz audytu). Oczywiécie model orientacji zadaniowej,

12 Koniecznoé¢ implementacji technik planowania, a w szczegdlnosci controllingu operacyjnego
w taki sposob, aby mogly stluzy¢ do zarzadzania procesami wymaga przyjecia pewnych okresow
(np. jeden rok), w ktorych planuje sie procesy.

13 W literaturze funkcjonuje szereg propozycji dotyczacych modelu fazowego. Dla przykladu
J.D. Frame proponuje opis cyklu zycia projektu obejmujacy: wybdr projektu, planowanie, kontro-
le, ocene i zakonczenie [Frame 2001, s. 8 i nast.].
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zwlaszcza wdrozony w podmiocie o nieco wiekszych rozmiarach moze zostaé
wyposazony w szereg dodatkowych dokumentéw wykorzystywanych w po-
szczeg6lnych fazach realizacji zadan. Przyjmujac jako kryterium rodzaj doku-
mentéw mozna tutaj wyrdzni¢: wnioski, powolania, karty, raporty, notatki,
szablony SPP (struktury podzialu pracy).

OczywiScie w ramach kazdego z wymienionych typow zadan przygotowuje
sie konkretne dokumenty, stluzace gléwnie zaspokojeniu potrzeb informacyj-
nych organizacji. Duza cze$¢ z nich moze w praktyce mie¢ charakter wylacznie
elektroniczny i stanowié np. ustandaryzowany zbi6ér informacji zarzadczych
dostepny automatycznie w odpowiednio dostosowanym programie informa-
tycznym. Dla przykladu dokument pn. ,Raport z controllingu projektu” moze
byé rozumiany jako podglad stanu projektu np. w programie MS Project, lub
innym stuzacym do planowania i controllingu zadan.

Model orientacji zadaniowej przedstawiony w niniejszym referacie wyma-
ga gromadzenia znacznej iloSci informacji zarzadczej. Wykorzystanie w prak-
tyce wiekszo$ci technik stuzacych do planowania i controllingu zadan w prak-
tyce nie jest mozliwe bez wsparcia odpowiedniego oprogramowania. Oczywi-
$cie zaawansowanie stosowanych narzedzi powigzane jest z wielko$cig organi-
zacji. W niewielkich podmiotach wystarczy proste, czesto darmowe
oprogramowanie udostepniane obecnie w modelu SaaS (software as a servi-
cel4). W duzych organizacjach natomiast konieczne jest zastosowanie bardziej
zaawansowanych narzedzi, stanowigcych polaczenie systeméw ERP
— enterprises resource planning i oprogramowania do planowania i control-
lingu zadan (projektéw). Glowne parametry, ktére powinno zapewniaé
oprogramowanle to:

mozliwo$¢ wykorzystania glownych technik planowania i controllingu

zadan (tymczasowych i cigglych),

— mozliwoé¢ przechowywania podstawowych informacji o zasobach (ilo$¢
dostepnych, stawki za wykorzystanie),

— mozliwo$¢ przetwarzania danych at hoc po wprowadzeniu ich do systemu,

— mozliwoé¢ definiowania widokéw (zestawien danych) pod katem dosto-
sowywania do okreSlonego typu raportow.

Powodzenie implementacji orientacji zadaniowej uzaleznione jest w duzej
mierze od przygotowania pracownikow, a w szczeg6lnosci kadry kierowniczej.
Dlatego tez niezbednym elementem tego typu przedsiewziecia sa dzialania
w zakresie ksztaltowania odpowiednik kompetencji, ale takze postaw wobec
samej zmiany, ale takze roli organizacji w otoczeniu. Szczegélnie wazne jest
realne wlaczenie kierownictwa, ktérego decyzje i zachowanie przeklada sie
ostatecznie na mozliwo$¢ osiagniecia pozytywnych efektow w postaci zwiek-
szenia efektywnoSci i skutecznoSci dziatania.

Postawa pracownikow jest szczegélnie istotna w przypadku organizacji na-
lezacych do sektora publicznego (np. uczelnie publiczne, czy instytucje admi-
nistracji publicznej). Wprowadzenie orientacji zadaniowej zmienia bowiem
warunki pracy, tworzac $rodowisko nastawione na dzialanie i efektywno$c

14 Model SaaS to popularny model udostepniania aplikacji przez Internet. Te formule czesto wyko-
rzystuja programy wspierajace zarzadzanie projektami.
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Jednym z podstawowych skutkéw bezposrednio wynlkajqcych Z przyjecia pro-
ponowanego tutaj modelu jest konieczno$¢ rozliczania sie z nakladéw pracy
i uzyskanych efektow. Otwiera to mozliwo$¢ do wprowadzenia systeméw mo-
tywowania (wynagrodzen) opartych na wynikach, a wiec uwzgledniajacych
doé¢ znaczny udzial potencjalnej premii w stosunku do wynagrodzenia zasad-
niczego. Kultura wielu organizacji non-profit nie pozwala wciaz na wprowa-
dzenie tego typu rozwigzan, a ich zapowiedZz moze powodowac znaczacy
opor spoleczny.

Podsumowanie
Przedstawmny w niniejszym artykule model zarzadzania orgamzagq pozwala
na jej przeksztalcenie w taki sposob, aby mogla sprawniej realizowaé swoje
zadania. Wdrozenie orientacji zadaniowej w przedsiebiorstwach jest kwestig
kalkulacji zyskow i strat wynikajacych z tego typu przedsiewziecia. W momen-
cie podjecia decyzji o konieczno$ci wdrozenia zmiany organizacyjnej, zazwy-
czaj udaje sie osiggnaé mobilizacje kierownictwa i pracownikéw na poziomie
zapewniajacym uruchomienie niezbednych proceséw.

Niniejszy model jest adresowany do og6tu organizacji i moze by¢ wykorzy-
stywany zaréwno w podmiotach nastawionych na zysk, jak i non-profit.
Optymalizacja szczegblowych rozwigzan kaze zaadresowaé jednak przedsta-
wiong propozycje szczegoblnie do tej drugiej grupy podmiotow. W szczeg6lno-
$ci za$§ moze by¢ on przydatny w najblizszym czasie w instytucjach samorzadu
terytorialnego oraz uczelniach. Pierwsza grupa podmiotéw stoi przed koniecz-
no$cig wprowadzenia budzetowania zadaniowego, za$ druga musi przeorien-
towac sie z dzialalnosSci dydaktycznej na badawczo-rozwojowa i komercjaliza-
cje. Wymienione wyzwania wymagaja wprowadzenia rozwigzan przedstawio-
nych w poprzednim punkcie artykutu.

Wprowadzajac orientacje zadaniowa w samorzadzie terytorialnym warto
zwroci¢ uwage na kilka kwestii przedstawionych ponize;j:

1) Konieczno$¢ wdrozenia kontroli zarzadczej oraz perspektywa przygotowa-
nia budzetu zadaniowego otwierajg potencjalnie zapotrzebowanie
na wprowadzenie innowacji organizacyjnych w postaci orientacji
zadaniowej,

2) Istnieje szereg przepisow prawnych dotyczacych sposobu organizacji pra-
cy, lokalizacji konkretnych stanowisk lub komorek, zasad motywowania
i wynagradzania pracownikéw, ktére znaczaco utrudniaja mozliwosci
wdrozenia elastycznych struktur i procedur,

3) Nalezy szczegblna uwage zwr6cic na mechanizmy integrujace wymiar
strategiczny i operacyjny zarzadzania zarébwno w odniesieniu do celow
jak i budzetu. W szczegélnoSci konieczne jest uruchomienie
mechanizmbéw zarzadzania rozwojem poprzez wdrazanie przedsiewziet
o charakterze programu.

Natomiast wprowadzenie orientacji zadaniowej w uczelniach publicznych
wymaga podkreslenia nastepujacych zagadnien:

1) Zwiekszenie udzialu dochodéw z prac badawczych i komercjalizacji wyni-
kow badan wymaga w przypadku znacznej liczby uczelni wprowadzenia
znaczacych zmian w zakresie organizacji, planowania i controllingu pro-
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jektéw. Konieczne stworzenie procedur zapewniajacych koncentracje za-

sobow na takiej problematyce, ktéra oczekiwana jest przez rynek i ma

szanse na komercjalizacje. Dotyczy to gléwnie badan prowadzonych

w ramach innych dziedzin nauki niz techniczne. Wazne jest takze powola-

nie Biur Wspierania Dzialan bedacych pewna forme komoérek PMO wy-

specjalizowanych jednak w obsludze szczegblnego typu przedsiewzieé

o charakterze badawczym [Stalewska, Krasinski 2009, s. 472],

2) Inicjujac projekty badawcze warto wprowadzi¢ rozwigzanie znane
w przedsiebiorstwa polegajace na przygotowaniu uzasadnienia bizneso-
wego. Dzieki temu uczelnie i inne jednostki badawcze latwiej moga wery-
fikowac potencjal komercyjny podejmowanych dzialan.

W obu wymienionych instytucjach w wyniku wprowadzenia orientacji za-
daniowej powinna ulec zmianie sytuacja pracownikéw. W duzym zakresie
powinny by¢ oni oceniani z perspektywy uzyskanych efektow pracy, skutecz-
noSci i efektywnosci dzialania. Wprowadzenie proefektywno$ciowego systemu
wynagrodzen oraz tzw. kontraktéw o cele jest wpisane w zakres pozadanych
zmian. Warto podkresli¢, ze przez wielu pracownikéw funkcjonujacych w sek-
torze finans6w publicznych tego typu rozwigzania moga byé¢ odbierane jako
zagrozenie i wywolywa¢ znaczacy opor, utrudniajacy nie tylko wdrozenia, ale
takze utrzymanie wdrozonego systemu.
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Determinanty zarzgdzania projektami
IT w sektorze farmaceutycznym

Areas and criteria of IT project management in the pharmaceutical
sector

Abstract: Since the use of information technology is expected to be a fac-
tor increasing the competitiveness of enterprises, therefore more and
more companies use the methodological approach to the project man-
agement process. However, by examining the number of successful pro-
jects, we find that the growth rate is not increasing rapidly. In case of the
pharmaceutical sector the implementation of IT systems is subject to strict
legal conditions. The concept of process validation and qualification of
equipment and systems are inherently inscribed in the management of IT
projects in pharmaceutical sector. The risk management at all stages of
planning and implementation of the project is also crucial. Based on the
literature and research, it seems that the deliberate and prudent risk man-
agement can prevent many projects from non-compliance with functional
expectations and exceeded projected timetable and budget.

Key-words: project management, pharmaceuticals, risk management,
V-model, validation.

Wstep. Definicja i cele procesu zarzadzania projektami

Stownik jezyka polskiego definiuje projekt, jako zamierzony plan dzialania,
postepowania, pomysl, zamysl. W literaturze dotyczacej projektéw informa-
tycznych (IT), projekt okre§la caly proces zastosowania technologii
informatycznych od opracowania strategii, poprzez analize wymagan, projek-
towanie, realizacje i wdrazanie rozwigzan [Galant-Pater 2009, s. 314,
Lewis 2006].

Zarzadzenie projektami uznawane jest czesto za stosunkowo mloda dzie-
dzine wiedzy, jednakze nie nalezy zapominaé, ze w duzej mierze zasady
ja charakteryzujace stosowane byly juz od starozytnoéci. Jak podkresla
D. Haughey, juz podczas budowy piramidy Cheopsa w Gizie (2560 p.n.e.),
cale przedsiewziecie bylo zaplanowane, podzielone bylo na fazy z jasno okre-
§lona odpowiedzialnoscia za ich wykonanie, jak rowniez kontrole poszczeg6l-
nych etapéw [Haughey 2010].Wydaje sie, ze obecnie najpowszechniej
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stosowanymi metodami zarzadzania projektami wdrozeniowymi w obszarze

technologu IT sa:

PMBOK! — obejmujaca dziewie¢ obszaréw zquanych z zarzadzaniem

projektami: zarzadzanie integralno$cig projektu, jego zakresem, czasem,

kosztami, jako$cia, zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem i zaopa-

trzeniem [Haughey 2010];

— PRINCE (PRojects IN ControlledEnvironments) — pierwotnie
opracowana jako metodologia prowadzenia projektéw informatycznych,
po nowelizacji w roku 1996 (PRINCE2) uwzglednia wszelkiego typu pro-
jekty [Haughey 2010];

— Manifesto for Agile Software Development — deklaracja zasad tworzenia
oprogramowania podkreslajaca znaczenie ludzi, interakcji, wspolpracy
z klientem i reagowania na zmiany w procesach opracowywania oprogra-
mowania [Polish Agile Community 2001].

Wykorzystanie technologii informacyjnych jest uwazane za jeden z czyn-
nikéw wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Poniewaz metodologiczne
podejécie do procesu zarzadzania projektami ma na celu okreSlenie zasad
pozwalajacych na wdrazanie technologii informatycznych w sposéb ogranicza-
jacy ryzyko niepowodzenia wdrozen oraz optymalizujacy zasoby i koszty
implementacji, zatem coraz wiecej firm korzysta z tego typu podejscia. Jednak
analizujac liczbe udanych projektéow, okazuje sie, ze tempo ich wzrostu nie
jest zgodne z oczekiwaniami, co zostanie przedstawione w dalszej czeSci
opracowania. Specyfika sektora farmaceutycznego w zakresie wdrozen
technologii IT

W przypadku sektora farmaceutycznego wdrazanie szeroko rozumianej
technologu IT podlega uregulowaniom prawnym. Cykl zycia prOJektu IT musi
by¢ powiazany z tzw. walidacjg procesu, czyli najog6lniej rzecz ujmujac — we-
ryfikacja zgodno$ci z zalozeniami. W sektorze farmaceutycznym kluczowe jest
rowniez zarzadzanie ryzykiem na wszystkich etapach planowania i realizacji
projektu. Uwaza sie, ze takie podejscie zapobiega niepowodzeniom projektow:
niezgodnoSciom z zaloZeniami, przekroczeniom zalozonego harmonogramu
i budzetu. W dalszej czeSci opracowania zaprezentowane zostang wymagania
i rozwigzania metodyczne stosowane w procesie wdrozen technologii
IT w sektorze farmaceutycznym.

Badania dotyczace sukcesow i porazek projektow IT

Jednym z nielicznych Zroédel informacji o jako$ciowej i iloéciowej identyfikacji
niepowodzen i sukceséw w realizacji projektow informatycznych sa raporty
StandishGroup. Latwo zaobserwowac (Rysunek 1, Tabela 1) ponad dwukrotny
wzrost liczby przedsiewzie¢ informatycznych zakonczonych sukcesem: 16%
w roku 1994 wobec 37% w roku 2011, przy jednoczesnym znacznym spadku
projektéw, ktorych realizacja zakonhczyla sie porazka z 31% w 1994 roku do
21% w roku 2011 [Galant-Pater 2009, DSA 2013]. Wéréd gléwnych czynnikow

1 PMBOK — A Guide to the Project Management Body of Knowledge — opublikowany zostal po raz
pierwszy w roku 1987 w formie raportu, pierwsza formalna edycja standardu opublikowana zosta-
la w1996, druga — w 2000, trzecia w 2004, czwarta — w 2008, pigta w 2012.
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poprawy wskaznika procentowego projektéw zakonczonych sukcesem Stan-
dishGroup wymienia: wzrost kompetencji kierownikéw projektow i strony
biznesowej oraz postep nauki w dziedzinie zarzadzania projektami, upo-
wszechnianie standardéw i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektami,
wprowadzanie biezacej identyfikacji sytuacji problemowych i reagowania
w spos6b uprzedzajacy ewentualng porazke projektu, jak réwniez wprowadza-
nie w organizacjach nadzoru informatycznego, ktérego celem jest zapewnienie
jako$ci w zarzadzaniu IT, w szczegdlnoSci — projektach [Galant-Pater 2009,
Standish 2009].

W roku 2007 Tata Consultancy Services opublikowala wyniki i komenta-
rze badan zleconych firmie DynamicMarkets Limited, a dotyczacych realizacji
projektow IT. Na podstawie badan obejmujgcych 800 respondentéw, wskaza-
no trzy glowne kategorie probleméw: zwigzane z zachowaniem ustalonego
budzetu kosztowego, terminowos$cia realizacji oraz ostatecznym rezultatem
jakoéciowym projektu. Badania wskazaly, ze ok. 62% organizacji do$wiadczylo
przekroczenia zalozonego harmonogramu projektu, 49% — przekroczenia
budzetu, za$ okolo 41% projektéw nie dostarcza spodziewanej wartoéci doda-
nej dla biznesu ani zwrotu z inwestycji [Galant-Pater 2009, DML 2007,
Neemuchwala 2007].

Tabela 1. Procentowe wskazniki okreslajace liczby projektow za-
konczonych pelnym sukcesem, czeSciowa porazka oraz projekty,
ktdrych realizacje przerwano

1994 | 1996 | 1998 | 2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

Projekty
zakoniczone | 16% | 27% | 26% | 28% | 34% | 29% | 35% | 32% | 32% | 31% | 37%
sukcesem
Projekty
zakoniczone
cze$ciowg
porazka
Projekty,
ktérych
realizacje
przerwano

53% | 33% | 46% | 49% | 51% | 53% | 46% | 44% | 44% | 47% | 42%

31% | 40% | 28% | 23% | 15% | 18% | 19% | 24% | 24% | 22% | 21%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Galant-Pater 2009, Standish
2009, Eveleens, Verhoef 2010, DSA 2013.
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Rysunek 1. Projekty zakonczone pelnym sukcesem, cze$ciowa
porazka oraz projekty, ktorych realizacje przerwano
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Galant-Pater 2009, Standish
2009, Eveleens, Verhoef 2010, DSA 2013.

W roku 2007 i 2011 miesiecznik Dr DobbsJournal opublikowat badanie
przeprowadzone na 586 ankietowanych, ktore wykazalo, ze okolo 70% uczest-
nikoéw badania bylo zaangazowanych w projekty, o ktérych wiedzieli od po-
czatku, ze beda one porazka [Ambler 2007, Ambler 2011].

W roku 2008 IBM przeprowadzil badanie dotyczace zarzadzania projek-
tami IT na okolo 1500 ankietowanych, ktore wykazaly, ze zaledwie 40% przed-
siewzie¢ konczy sie w ramach zalozonego budzetu, harmonogramu, jak row-
niez speknia zatozenia funkcjonalne. Za najistotniejszg bariere sukcesu projek-
tow uznany zostal czynnik ludzki: podejécie i trudnosci w zmianie sposobu
mysSlenia uczestnikéw projektu — 58%, kultura organizacji — 49%, brak wspar-
cia zarzadzajacych przedsiebiorstwem — 32%, niedocenianie ztozonosci przed-
siewziecia — 35% [Jorgensen i wsp.2008].

W tym samym roku badania ISACA przeprowadzone na 400 ankietowa-
nych wskazaly, ze 40% organizacji do$wiadczylo porazki projektu w czasie
bezposrednio poprzedzajagcym badanie, za§ 20% planowanych inwestycji
technologicznych nie zostalo w pelni zrealizowanych [Goatham 2009].

Zrealizowane przez Logica Management Consulting i Economistintelli-
gence Unit badanie dotyczace sukceséw projektéw w przedsiebiorstwach Eu-
ropy Zachodniej objeto 380 respondentéow. Wyniki ankiety pokazaly, Ze okolo
35% przedsiebiorstw przerwalo w ciggu ostatnich trzech lat duzy projekt,
za$ okolo 37% projektéw nie zakonczylo sie dostarczeniem spodziewanych
korzysci [LMC 2008].

McKinsey wspolnie z Uniwersytetem Oksfordzkim przeprowadzilo bada-
nie na 5,400 projektéw IT o budzecie powyzej $15 min. Badanie pokazuje, ze
17% projektow jest prowadzonych w spos6b mogacy stanowi¢ zagrozenie dla
istnienia przedsiebiorstwa, $rednio 45% przedsiewzie¢ przekracza zalozony
budzet, 7% — zalozony harmonogram czasowy, zas 56% nie przynosi przedsie-
biorstwu zakladanych korzys$ci [Bloch 2012].

Powyzsze badania sg bardzo trudne do poréwnania z uwagi na zréznico-
wanie definicji sukcesu i porazki, jak rowniez z uwagi na stosunkowo niewiel-
kie grupy badanych. Zestawiajac jednakze te wyniki (Rysunek 2), daje sie
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zaobserwowa¢ malejgca tendencja w sferze projektow zakonczonych zdecydo-
wang porazka.

Rysunek 2. Porownanie wskaznikéw dotyczacych sukcesow i po-
razek projektow (lata 2008, 2011)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Galant-Pater 2009, DSA 2013,
Ambler 2011, Goatham 2009.

W roku 2002 Aladwani analizowal wplyw szeéciu kategorii zmiennych
efektywnosci projektu: czynnikow technologicznych, projektowych, zadanio-
wych, ludzkich, organizacyjnych oraz organizacji pracy. Najistotniejszym
wnioskiem autora jest teza o wielowymiarowo$ci wydajnosci pracy projekto-
wej oraz koniecznoS$ci zapewnienia wysokiej jakoSci wszystkich wymienionych
przez niego czynnikéw. Z uwagi na ich wzajemne powigzania, tylko takie po-
dejScie moze zapewnié sukces projektu [Aladwani 2002]. Teza ta potwierdzo-
na zostala w praktyce biznesowej przez dazenie $rodowiska kierownikéw pro-
jektéw do sformalizowania praktyk zarzadzania projektami w postaci opisa-
nych wcze$niej metodologii zarzadzania projektami.

Wymagania  sektora farmaceutycznego  dotyczace  projektow
IT —regulacje prawne i standardy

W sektorze farmaceutycznym wytyczne dotyczace wdrazania projektow IT sa
uregulowane prawnie. Oznacza to, ze organy, ktorym podlegaja dane podmio-
ty, maja prawo audytowania tych jednostek pod katem sposobu implementacji
systemow i infrastruktury IT.

Z uwagi na fakt, ze standardy w tej dziedzinie wyznaczaja firmy produk-
cyjne, omoéwione zostang wymagania dotyczace przedsiebiorstw produkuja-
cych i importujacych produkty farmaceutyczne, poniewaz dotyczg ich te same
regulacje prawne. Firmy te sa zobowigzane do przestrzegania tzw. Dobrej
Praktyki Wytwarzania (GMP — Good Manufacturing Practices). Jej przestrze-
ganie gwarantuje powtarzalno$é, kontrole jako$ciowa i zapewnienie dotrzy-
mania specyfikacji produktu.

Aneks 15 i Aneks 11 [Enduralex 2013] do europejskich wymagan GMP de-
finiuja wymagania co do systeméw skomputeryzowanych w obszarze objetym
wymaganiami Dobrej Praktyki Wytwarzania. Aneks 15 obejmuje zasady kwali-

201



202

Wioletta Wieszczycka

fikacji i walidacji proceséw niezbednymi do wykazania kontroli nad krytycz-
nymi aspektami poszczegblnych operacji. Aneks 11 za$ skupia sie na syste-
mach skomputeryzowanych i danych elektronicznych, ich bezpieczenstwie
fizycznym i logicznym, procesach testowania systeméw i archiwizacji
tych danych. Aktualna wersja Aneksu 11 obowigzuje od 30 czerwca
2011 r., natomiast polska wersja przepisow obowigzuje formalnie od 19 kwiet-
nia 2012 r. [Dz.U. 2012, Dz.U 2008].

Firmy eksportujace produkty i sktadniki farmaceutyczne na inne rynki sa
zobowigzane do przestrzegania prawa kraju docelowego. Szczego6lnie restryk-
cyjne sa regulacje FDA (Food and Drug Administration) [21 CFR Part 11 2003,
21 CFR Part 210 2012, CFR Part 211 2012].

W roku 1989 powstala miedzynarodowa organizacja ICH2, ktérej celem
jest ujednolicenie wymagan lokalnych dotyczacych procesu opracowania
i produkcji lekow. Z punktu widzenia systemé6w informatycznych istotne sa
trzy zalecenia: ICH Q8, ICH Q9 oraz ICH Q10. ICH Q8 dotyczy prac rozwojo-
wych, produkgji oraz strategii kontroli produkcji z (urzadzenia i systemy), ICH
Q9 — metod stosowanych zarzadzaniu ryzykiem, ICH Q10 — system6éw kontroli
jakoéci zapewniajacych powtarzalno$¢ produkcji oraz odpowiednia
kontrole proceséw i ich zmian. Wytyczne ICH w wielu krajach zostaly
przyjete w formie bezpos$rednich aktéw prawnych, w przypadku amerykan-
skiej FDA sa stosowane jako wytyczne i zalecenia.

Miedzynarodowym powszechnie przyjetym standardem obejmujgcym
proces zarzadzania projektami IT i eksploatacji wdrozonych produktow
w sektorze farmaceutycznym jest GAMP (GoodAutomated Manufacturing
Practices) wydawany ISPE (International Society for Pharmaceutical Engine-
ering). W chwili obecnej obowiazuje pigte wydanie zbioru dobrych praktyk
GAMP 5 [GAMP 5, 2008, GAMP 5, 2010]. Podejécie GAMP wykorzystuje po-
wszechnie uznawane standardy rozwoju oprogramowania IT, jego wdrazania
oraz zarzadzania ushugami, uwzglednia wytyczne ICH i wymagania FDA.

Obszary i kryteria zarzadzania projektami IT w sektorze
farmaceutycznym

Powyzsze wymagania i regulacje prawne narzucaja stosowanie formalnej me-
todyki zarzadzania projektami IT w sektorze farmaceutycznym. Poniewaz
z jednej strony GAMP stanowi kompendium wiedzy dotyczacej wdrozen tech-
nologii IT i jej pdzniejszej eksploatacji, z drugiej zas — uwzglednia najistotniej-
sze $wiatowe wymagania prawne, wydaje sie zasadnym przyjaé te wytyczne
jako baze do dalszych rozwazan.

Analiza i zarzadzanie ryzykiem

Nalezy podkres$li¢, ze wymagania prawne dotyczace systeméw IT i ich imple-
mentacji oparte s3 na zarzadzaniu ryzykiem jako$ci, poniewaz technologia
IT moze mie¢ wplyw na jako$¢ wytwarzanych produktéw, bezpieczenstwo
pacjenta oraz dane, dokumenty i procesy regulowane wymaganiami GMP.

2 |CH — International Conference on Harmonisation of Technical Requirements for Registration
of Pharmaceuticals for Human Use nie posiada odpowiednika w nazewnictwie polskim.
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Istotnym elementem w procesie wdrozenia i eksploatacji technologii IT jest
udokumentowany proces, potwierdzajacy powtarzalno$¢ dzialania systemu
i jego zgodno$¢ z zalozonymi parametrami (tzw. walidacja systemu skompute-
ryzowanego3), w szczeg6lnosci za§ udokumentowana kontrola integralnoéci
danych. Waznym wymaganiem jest, aby zakres walidacji, ale tez i kontroli
spojnosci danych byl konsekwencja analizy ryzyka przeprowadzonej dla sys-
temu komputerowego [Szarmanski 2012, ss. 2—3].

Metoda analizy ryzyka zalecang przez GAMP jest metoda FMEA (Failure-
Mode and Effect Analysis). Podstawa opracowania zalozen metody byla ob-
serwacja, ze okolo 75% wszystkich bledéow ma swe korzenie w fazie przygoto-
wania produkgcji, lecz ich wykrywalno$¢ w tej fazie jest niewielka. Jej idea
opiera sie zatem na zalozeniu, iz wykrycie i usuniecie potencjalnych wad na
wcezesnych etapach przygotowania wyrobu jest tansze i latwiejsze, niz wpro-
wadzanie korekt w fazie produkcji. Na podstawie kryteriéw prawdopodobien-
stwa wystgpienia wady, latwosci jej wykrycia oraz potencjalnych skutkéw
u klienta, okresla sie poziom waznoSci stwierdzonych zagrozen. Przebieg ana-
lizy FMEA mozna podzieli¢ na nastepujqce etapy: planowanie i przygoto-
wanie, analiza potencjalnych bledéw, okreslenie ryzyka, planowanie dziatan
zapobiegawczych, wdrozenie i badanie ich skutecznosci, ocena ryzyka dla
poprawionego procesu [Hojdy$ 2004, ss. 18—19].

Zarzadzanie jakoscig oprogramowania

GAMP, ani normy prawne nie faworyzuja zadnej ze znanych metodologii pro-
jektowych. Wymogiem prawnym jest stosowanie podejScia jako$ciowego
w calym procesie, co w uproszczeniu polega na zapewnieniu jako$ci tworzone-
go Srodowiska IT poprzez wlasciwe zaprojektowanie, uruchomienie i zakon-
czenie procesu jego testowania. Wedlug GAMP cykl Zycia projektu IT musi by¢
powiagzany z walidacja procesu. Pojecie walidacji po raz pierwszy wprowadzo-
no w przemysle farmaceutycznym w latach 70 w USA. W pierwszej fazie doty-
czylo ono glownie proceséw sterylizacji, dopiero pézniej dostosowano to poje-
cie do implementacji proceséw. Obecnie postrzega sie walidacje jako narze-
dzie stluzace do osiggania bezpieczenstwa i powtarzalno$ci produkcji, jak row-
niez do optymalizacji procesow.

Modelem opisujacym przebieg procesu projektowego w zakresie systemow
skomputeryzowanych jest model V (Rysunek 3). Obrazuje zalezno$¢ specyfi-
kacji projektowo-wdrozeniowej i wymagan testowych. Obrazowo ujmujac,
projekt dotyczacy wdrozenia systemu IT wedruje po linii V poczawszy od jego
lewego gbrnego rogu, konczac droge w prawym goérnym rogu modelu. Systemy
farmaceutyczne musza by¢ udokumentowane na poszczegblnych etapach od-
powiednio: specyfikacja wymagan uzytkownika (URS — User Require-
mentsSpecification), zwigzang z nig specyfikacjafunkcjonalna (FS — Functio-
nalSpec1f1cat10n) i specyﬁkaqq projektowa (DS — Design Specification). Zwig-
zane z nimi testy umieszczone w prawym ramieniu litery V musza obejmowaé

3 Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 1/10/2008 w sprawie wymagan Dobrej Praktyki Wytwarza-
nia stwierdza, ze walidacja to udokumentowany program dajacy wysoki stopien pewnosci, ze
okres§lony proces, metoda lub system bedzie w sposdb powtarzalny prowadzi¢ do otrzymania
wynikoéw speliajacych okreslone kryteria akceptacji [Dz. U. 2008, s. 9803].
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wyspecyfikowane parametry systemu. Chronologia testow, sposob ich doku-
mentowania i kryteria akceptacji muszg by¢ ustalone przed rozpoczeciem te-
stowania [DPK 2013]. Z punktu widzenia formalnego podejScie jakoSciowe do
szeroko pojetych planu, realizacji i wdrozenia projektu musi by¢ uwzglednione
w Planie Walidacji sytemu, za$§ podsumowanie wykonanych testow wraz
z opisem wykonanych dzialan korygujacych w Raporcie Walidacji tworzonym
w ostatnim etapie projektu wdrozeniowego.

Rysunek 3. Uproszczony model V stosowany w sektorze farma-
ceutycznym z uwzglednieniem decyzji podejmowanych na bazie
analizy ryzyka na poszczeg6lnych etapach projektu

Kwalifikacja1Q

wplywa

Analiza

| Czasprojektu >

@ Analiza wplywn i wetepna analiza ryzyka Decyzje oparte na analizie ryzyka w fazie
nlannwania iwrknnania testiw
@ Decyzje oparte na analizie ryzyka w fazie Decyzje oparte na analizie ryzyka w fazie
pl 1a dziatai operacyjrych
@ Funkcjonalna analiza ryzyka

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie GAMP 5 2008, Hojdy$ 2004.
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Testowanie wedlug wymogbéw prawnych (Dz. U. 2008, s. 9803) musi
obejmowac:

— Kwalifikacje instalacyjng (IQ — Installation Qualification), czyli udoku-
mentowang weryfikacje zgodnoS$ci wszystkich elementéw z zatwierdzonym
projektem,

— Kwalifikacje operacyjna (OQ — OperationalQualification), czyli udoku-
mentowang weryfikacje stwierdzajacg, ze wszystkie elementy, funkcjonuja
zgodnie z przewidywanymi zakresami operacyjnymi,

— Kwalifikacje procesowa (PQ — ProcessQualification) — udokumentowang
weryfikacje stwierdzajaca, zewszystkie elementy jako caloé¢, dzialaja sku-
tecznie i w sposéb powtarzalny w odniesieniu do zatwierdzonego procesu
i specyfikacji produktu.

Jak wiec widaé, poszczegblnym poziomom rozwoju projektu

i odpowiadajacym mu specyfikacjom (fazy koncepcyjna, powstawania

rozwigzania jego i wdrozenia) odpowiada zestaw testéw kwalifikacyjnych

potwierdzajacych  spelienie zdefiniowanych wymagan (odpowiednio
kwalifikacje 1Q, OQ, PQ).

Znaczenie wspotpracy miedzyludzkiej w ramach projektu

Istotnym elementem w procesie planowania i wdrazania projektu z zakresu
technologii IT w firmie farmaceutycznej jest wspdlpraca z dostawcami. Wy-
magania GMP narzucaja konieczno$¢ sprawdzenia dostawcy przed rozpocze-
ciem wspbélpracy pod katem wdrozenia i przestrzegania procedur zapewnienia
i kontroli jakoSci wytwarzanego przez produktu. Najczestsza metoda takiego
sprawdzenia jest audyt bezposredni, telefoniczny lub pocztowy. Jezeli
wida¢ wole przyjecia podczas projektu standardow obowigzujgcych
sektor farmaceutyczny, nawet przy obecnym braku takich standardéw
u potencjalnego dostawcy, ryzyko wspolpracy z takim dostawca moze okazac
sie akceptowalne [Hojdy$ 2004].

Mniejszy nacisk formalny w sektorze farmaceutycznym kladziony jest na
wspoOlprace w obrebie grupy projektowej. Na podstawie omawianych wczeéniej
badan czynnikéw sukcesu i porazek w projektach, wydaje sie, ze w chwili
obecnej jest to jedna z najistotniejszych barier sukcesu projektdw. Z drugiej
za$ strony, specyfika calego sektora farmaceutycznego polega na $cistej wspol-
pracy miedzyludzkiej. Poérednio swiadcza o tym wyniki niezaleznego badania
satysfakcji pracownikéw (,Great place to work”) pokazujqcego ze cztery
sposrod dziesieciu najlepiej ocenianych firm to innowacyjne flrmy farmaceu-
tyczne. Badanie stanowi cenne zrédlo informacji, poniewaz wykracza
poza SciSle ekonomiczne kryteria, biorac pod uwage szerszy kontekst
[Ignatowicz et al. 2011, s. 42].

Aspekty ekonomiczne procesu walidacji

Proces walidacji zwigzany z wdrozeniem projektu IT jest postrzegany jako
czasochlonny. Szacunki praktykéw pokazuja, ze dobrze zarzadzana walidacja
obcigza budzet projektu od 4 do 7%, za$ Zle prowadzona od 20 do 30% calko-
witych kosztow projektowych. Naklady w tej sferze, przynosza jednak wymier-
ne zyski ekonomiczne juz w krétkiej perspektywie czasu: zwieksza sie wydaj-
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noéc¢ poczatkowa walidowanych urzadzen, szybko tez jest osiggana pelna zdol-
no$é¢ produkeyjna, gdyz w czasie testbw walidacyjnych pracownicy zdobywaja
praktyczna wiedze od dostawcy. Wlasciwe opracowanie URS, nadzorowanie
i wspolpraca z dostawcg kosztuje kilkakrotnie mniej niz poprawki i usuwanie
usterek w gotowym systemie [DPK 2013, Cudemo 2013].

Uwagi koncowe

Zarzadzanie projektami jako dziedzina wiedzy ma stosunkowo krotka historie,
jednakze podstawowe zasady ktorymi dzi$ kieruje sie kazdy kierownik projek-
tu sg znane i intuicyjnie stosowane od dawna. Zestawienie wynikéw badan
dotyczacych sukceséw i porazek projektéw w okresie ostatniego dwudziestole-
cia pokazuje wyrazny trend wzrostowy liczby przedsiewzie¢ IT zakonczonych
sukcesem, przy jednoczesnym spadku ilo$ci projektow, ktbérych realizacja
zakonczyla sie porazka. Mozna dyskutowa¢ nad definicjami sukcesu
i porazki, niewatpliwym jednak jest fakt, ze elementy przekroczenia harmono-
gramu lub budZetu projektu oraz niespelnienie oczekiwan zwiazanych
z funkcjonalnoéciami wdrozonego projektu, sa wyzwaniem dla blisko
polowy przedsiewziec.

W zaprezentowanych wynikach badan brakuje analiz dotyczacych zarza-
dzania ryzykiem w projektach IT. Wiedza z tego zakresu jest niezbedna dla
skutecznej i efektywnej realizacji kazdego projektu. Jezeli w tym kierunku
poczynione zostang postepy i zarzadzanie ryzykiem w projektach IT stanie sie
tak popularne jak trend agile we wszystkich fazach realizacji projektéw, to
wzrost procentowego udzialu projektéow IT zakoniczonych pelnym sukcesem
wsérod wszystkich podejmowanych stanie sie jeszcze znaczniejszy [Galant-
Pater 2009 s. 332, Cudemo 2013]. W oparciu o lekture wymagan i wytycznych
dotyczacych wdrozen i zarzadzania systemami skomputeryzowanymi w sekto-
rze farmaceutycznym, mozna stwierdzi¢, ze kierunek taki zostal tam zapoczat-
kowany poprzez polozenie szczegdlnego nacisku na analize ryzyka we wszyst-
kich fazach cyklu zycia systemoéw skomputeryzowanych. Zamiast na ostatnim
etapie wdrozenia projektu IT analizowaé bledy popelmione w jego trakcie,
uczestnicy projektu maja narzedzia do proaktywnego zapobiegania niepowo-
dzeniom i wykrywaniem wad produktu jakim jest zaréwno system, jak i sam
projekt na wezesnych etapach jego przygotowania [Hojdy$ 2004, s.18].

Wedlug badanh ForresterResearch Srednie roczne wydatki przemystu far-
maceutycznego na IT sg szacowane na okoto $ 10 mld [Peyret 2009]. Badanie
z roku 2010 przeprowadzone jako studium przypadku pieciu przedsiebiorstw
farmaceutycznych dzialajacych w Kolumbii (przy czym cztery z firm to firmy
z dziesigtki najwiekszych firm farmaceutycznych na $wiecie) pokazaly, ze
$rednie wydatki na IT wahajg sie od 5 do 8% rocznego przychodu firm [Giral-
do et al. 2010]. Jak zauwazono wcze$niej, od 4 do 30% kwoty stanowig praw-
dopodobnie naklady poniesione na wymagane przez sektor farmaceutyczny
prace zwigzane z walidacjg i kwalifikacja sprzetu, infrastruktury i oprogramo-
wania. Z drugiej strony naklady te poniesione w fazie projektu wdrozeniowego
prowadza do obnizenia kosztow eksploatacji wdrozonych urzadzen i syste-
moéw, jak rowniez minimalizujg koszty usuwania usterek.



Determinanty zarzgdzania projektami...

Literatura:

Aladwani, A. (2002)An Integrated Performance Model of Information Sys-
tems Project, "Journal of Management Information Systems”, 19 (1),
ss. 185—210.

Dz. U. (2008) Dziennik Ustaw Nr 184: 2008 poz. 1143.

Dz. U. (2012) Dziennik Ustaw z dnia 5 kwietnia 2012 r., poz. 380.
Galant-Pater M. (2009) Przyczyny i skutki porazek i sukceséw informatyza-
¢ji biznesu w Swietle badan empierycznych, KZZ Zakopane 2009, Polskie
Towarzystwo Zarzadzania Produkcjg, Zakopane.

GAMP 5 (2008) A Risk-Based Approach to Compliant GxP Computerized
Systems, ISPE.

GAMP 5 (2010) A Risk-Based Approach to Operation of GxP Computerized
Systems, ISPE.

Giraldo O., Herrera A., Gbmez J. (2010) IT Governance State of Art at Enter-
prises in the Colombian Pharmaceutical Industry w J.E. QuintelaVarajdo et
al. (Eds.): CENTERIS 2010, Part I, CCIS 109, pp. 431-440.

Goatham R. (2009) The Story Behind the High Failure Rates in the IT Sector,
Calleam Consulting Ltd.

Ignatowicz M., Ostrowski J., Wiéniewski B., Deneka A. (2011) Wkiad innowa-
cyjnego przemystu farmaceutycznego w rozwdj polskiej gospodarki, Price-
waterhouseCoopers International Limited.

Hojdy$ K. (2004) Zastosowanie metodyki GAMP 4.0 do prowadzenia wali-
dacji systemow skomputeryzowanych. Optymalizacja procesu w oparciu
o analize ryzyka, OINharma, Warszawa.

Hollmann, J. (eds) (2006) TotalCost Management Framework, AACE Inter-
national, Morgantown WV.

Lewis J. (2006) Podstawy zarzqdzania projektami. Zdobywanie kwalifikacji
pozwalajgeych wyprzedzié¢ konkurencje, Helion, Gliwice.

Peyret H., Boehm E. Cullen A., An M. (2009) Pharmaceutical Industry
Trends Drive EA, Forrester Research, Inc. Cambridge.

Standish (2009) CHAOS Summary 2009 The 10 Laws of CHAOS, The
Standish Group International, Inc., Boston.

Stoner J. A., Wankel Ch. (1996) Kierowanie PWE, Warszawa.

Szarmanski A. (2012) Aneks 11 Systemy Skomputeryzowane Analiza, ,Far-
macja Techniczna” z 07/2012, ISPE Polska.

Takeuchi H., Nonaka 1. (1986) The New Product Development Game, "Har-
vard Business Review".

21 CFR Part 11 (2012) Electronic Records; Electronic Signatures,
http://www.accessdata.fda.gov/scripts/cdrh/cfdocs/cfcfr/CFRSearch.cfm?CF
RPart=11&showFR=1 [1 czerwca 2013].

21 CFR Part 210 (2012) Current Good Manufacturing Practice in Manufac-
turing, Processing, Packaging, or Holding of Drugs,
http://www.accessdata.fda.gov/scripts/cdrh/cfdocs/cfcfr/CFRSearch.cfm?CF
RPart=210&showFR=1[1 czerwca 2013].

207



208

Wioletta Wieszczycka

21 CFR Part 211 (2012) Current Good Manufacturing Practice for Finished
Pharmaceuticals,
http://www.accessdata.fda.gov/scripts/cdrh/cfdocs/cfcfr/CFRSearch.cfm?CF
RPart=211&showFR=1 [1 czerwca 2013].

Ambler S. (2007) IT Project Success Rates Survey Results,
http://www.ambysoft.com/surveys/success2011.html [5 czerwca 2013].
Ambler S. (2011) 2011 IT Project Success Rates Survey
Results, http://www.ambysoft.com/surveys/success2007.html

[5 czerwca 2013].

Bloch M. (2012) Delivering large-scale IT projects on time, on budget, and on
value,
http://www.mckinsey.com/insights/business_technology/delivering_large-
scale_it_projects_on_time_on_budget_and_on_value

[5 czerwca 2013].

Cudemo M. (2013) Reducing Validation Time and Cost: How GAMP & Risk
Based Approaches are Reducing Costs,
http://www.askaboutvalidation.com/reducing-validation-time-and-cost-how-
gamp-risk-based-approaches-are-reducing-costs/

[5 czerwca 2013].
DML (2007) IT Projects: Experience Certainity. Independeny Market Re-
search Report, Dynamic Markets Limited, Abergavenny,

http://www.tcs.com/thought_leadership/Documents/independant_markets
research_report.pdf [5 czerwca 2013].

DPK 2013, GMP — ,Nie taki diabel straszny...”, DPK Consulting,
http://www.dpk-consulting.pl/kwalifikacja-walidacja,26,1.html
[5 czerwca 2013].

DSA (2013) PLM Project Execution Statisctics;
http://www.dsasite.com/projectstatistics.html

[5 czerwca 2013].

EudralLex (2013),
http://ec.europa.eu/health/documents/eudralex/index_en.htm

[1 czerwca 2013].

Eveleens L., Verhoef C. (2010) The Rise and Fall of the Chaos Report Figures,
http://www.cs.vu.nl/~x/chaos/

[5 czerwca 2013].

Haughey D. (2010) A Brief History of Project Management,
2http://www.projectsmart.co.uk/brief-history-of-project-management.html
[5 czerwca 2013].

Jorgensen H., Owen J., Neus A. (2008) Making Change Work, www-
935.ibm.com/services/us/ghs/bus/pdf/ghe03100-usen-03-making-change-
work.pdf [5 czerwca 2013].

LMC (2008) Securing the value of business process change, Logica Manage-
ment Consulting,
http://www.logica.co.uk/we-are-logica/media-centre/news/2008/failing-
business-process-change-projects-substantially-impact-financial-
performance-of-european-bus/ [5 czerwca 2013].


http://www.askaboutvalidation.com/reducing-validation-time-and-cost-how-gamp-risk-based-approaches-are-reducing-costs/�
http://www.askaboutvalidation.com/reducing-validation-time-and-cost-how-gamp-risk-based-approaches-are-reducing-costs/�
http://www.dsasite.com/projectstatistics.html�

Determinanty zarzgdzania projektami... 209

Neemuchwala A. (2007) Evolving Tl from ,,Running the Business” to ,,Chang-
ing the Business”. Delivery, TATA Consultancy Services,
http://www.tcs.com/SiteCollectionDocuments/White%20Papers/DEWP_05.
pdf [5 czerwca 2013].

Office.com (2013) Krétka historia zarzqdzania projektami,
http://office.microsoft.com/pl-pl/project-help/krotka-historia-zarzadzania-
projektami-HA001135342.aspx [5 czerwca 2013].

Polish Agile Community (2001) Manifest Zwinnego Tworzenia Oprogramo-
wania, http://agilemanifesto.org/iso/pl/ [1 czerwca 2013].

Wikipedia (2013) http://pl.wikipedia.org [1 czerwca 2013].


http://www.tcs.com/SiteCollectionDocuments/White%20Papers/DEWP_05.pdf%20%5b5�
http://www.tcs.com/SiteCollectionDocuments/White%20Papers/DEWP_05.pdf%20%5b5�

	Wstęp
	Małgorzata Baran
	Monika Kłos
	Metody zarządzania projektami unijnymi realizowanymi przez uczelnie wyższe

	Aleksy Banasiak
	Społeczna Akademia Nauk
	Specyfika zarządzania projektami w małych  przedsiębiorstwach rodzinnych

	Tomasz Jabłoński
	Uniwersytet Jagielloński w Krakowie
	Mateusz Lewandowski
	Uniwersytet Jagielloński w Krakowie
	Operacjonalizacja kryteriów oceny sprawności zarządzania projektami realizowanymi przez gminne ośrodki pomocy społecznej w ramach PO KL

	Łukasz Haromszeki
	Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
	Dobre wzorce zarządzania projektami finansowanymi ze środków unijnych jako przykład przywództwa  organizacyjnego

	Grzegorz Jokiel
	Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
	Ograniczenia teorii ograniczeń w zarządzaniu projektami

	Tomasz Kawka
	Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
	Kategoria projektu jako kryterium premiowe w zespołach pracowników wiedzy – case study

	Yevhen Krykavskyy
	Społeczna Akademia Nauk
	Zoriana Lyulchak
	Uniwersytet Narodowy „Politechnika Lwowska”
	Promotion peculiarity of energy saving project in Ukraine and European Union

	Małgorzata Krynicka-Duszyńska
	Wojewódzki Szpital Specjalistyczny
	Ośrodek Badawczo-Rozwojowy we Wrocławiu
	Zarządzanie projektem badawczo-rozwojowym  na przykładzie projektu WroVasc – Zintegrowane Centrum Medycyny Sercowo-Naczyniowej

	Teresa Kupczyk
	Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu
	Joanna Kubicka
	Wyższa Szkoła Handlowa we Wrocławiu
	Powiązania zarządzania projektowego z sukcesami  przedsiębiorstw i gospodarką opartą  na wiedzy – wyniki badań

	Dominika Latusek-Jurczak
	Akademia Leona Koźmińskiego
	Zarządzanie projektami w międzynarodowym środowisku high-tech: współpraca Polska – Dolina Krzemowa

	Rafał Łabędzki
	Szkoła Główna Handlowa w Warszawie
	Elastyczne zarządzanie zespołami projektowymi

	Abstract: The article presents key concepts of agile project management. It is based on the Agile Manifesto, document which is the source of all agile project management methods, such as Scrum or eXtreme Programming. The article is focused on the proj...
	Key-words: agile project management, scrum, extreme programming, waterfall method, project team management, self-organization.
	Wstęp
	Elastyczne zarządzanie projektami
	Metodyka Scrum
	Monitorowanie zespołów zarządzanych elastycznie
	Polski wkład w elastyczne zarządzanie projektami
	Podsumowanie
	Literatura:
	Stanisław Nowosielski
	Społeczna Akademia Nauk
	Społeczne aspekty doskonalenia procesów  w organizacji projektowej

	Tadeusz Sarnowski
	Społeczna Akademia Nauk
	Zarządzanie innowacyjnym projektem technologicznym

	Tomasz Sierpowski
	Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu
	Elastyczne zarządzanie projektami szkoleniowymi

	Jarosław Sokołowski
	Społeczna Akademia Nauk
	Organizacyjne i społeczne aspekty projektowania  systemów wynagrodzeń

	Jacek Strojny
	Politechnika Rzeszowska
	Orientacja zadaniowa jako systemowe podejście  do zarządzania oparte na filozofii zarządzania projektami

	Wioletta Wieszczycka
	Akademia Finansów i Biznesu VISTULA
	Determinanty zarządzania projektami  IT w sektorze farmaceutycznym


	Abstract: Since the use of information technology is expected to be a factor increasing the competitiveness of enterprises, therefore more and more companies use the methodological approach to the project management process. However, by examining the ...
	Wstęp. Definicja i cele procesu zarządzania projektami
	Wymagania sektora farmaceutycznego dotyczące projektów  IT – regulacje prawne i standardy
	Analiza i zarządzanie ryzykiem
	Zarządzanie jakością oprogramowania
	Znaczenie współpracy międzyludzkiej w ramach projektu
	Aspekty ekonomiczne procesu walidacji

	Uwagi końcowe
	Literatura:

