ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI RZESZOWSKIEJ Nr 249
Zarzadzanie i Marketing Z. 13 2008

Elzbieta NOSAL-SZCZYGIEL
Wyzsza Szkofa Zaradzania w Rzeszowie

PROBLEMY W FUNKCJONOWANIU BIURA
ZARZ ADZANIA PROJEKTAMI JAKO ELEMENTU
INTEGRUJ ACEGO PROCES REALIZACJI PROJEKTU
W WIELU ORGANIZACJACH

Gtéwnym celem artykutlu jest ukazanie Biura Zazania Projektami jako
kluczowego elementu integagiego proces realizacji projektéw w wielu organiaabj.
Wskazane zostantez najczsciej wyskpujace problemy, na jakie napotyka Biuro
w trakcie swojego funkcjonowania. Przedstawioneadagenia zostaty oparte zaréwno
na literaturze, jak i na dwiadczeniach Autorki w procesie realizacji projekto

1. WPROWADZENIE

Biuro Zarzdzania Projektami jest jednym z kluczowych element& strukturze
organizacyjnej nowoczesnego przebgirstwa realizujcego projekty. W wielu
przypadkach, jego rola i zakres zadazaleniony jest od pozycji i znaczenia samych
projektdw dla danej organizacji. W mgaprzeobraania s¢ organizacji w zorientowan
na projekty, znaczenie Biura nabiera kluczowej oéait Jest to te czsto zwhzane

Z przeobraeniem s¢ z jednostki zarmlzapcej projektem na poziomie operacyjnym
w jednostk nadzorujca polityke projektowa i wyznaczajca spdjne ramy zaerzania
wszystkimi projektami w organizacji. Szczegblrole przypisuje si jednak dla Biura
nadzorugcego proces realizacji projektéw przez kilkamgch podmiotéw. W praktyce
czesto wysepuja problemy, z ktérymi Biuro musi sobie poraglza ktére mog istotnie
wplyna¢ na sukcesduz porake projektu.

2. ROLA BIURA ZARZ ADZANIA PROJEKTAMI W PROCESIE ICH
REALIZACJI

Biuro Projektow jest jednosikpowstajca w danej organizacji, by moc efektywnie
zarzdza: pojedynczym projektem lub ich ghisz liczba'. W anglogzycznej literaturze
przedmiotu podkrda sk réznice miedzy pogciamiBiuro projektéw aBiuro Zarzzdzania
Projektami O ile pierwsze z nich odnosie¢sido jednostki, ktérej zadaniem jest
zaradzanie danym projektem, o tyle, drugie, oznaczangstle wspomagaijca prae
menederéw projektu i poszczegdlnych zespotéw nang&h poziomach zasdzania, by

1 Ch.X. Dai, W.G. Wells An exploration of Project Management Office feasuend their relationship to
Project performancg,International Journal of Project Management” 20dol. 22, s. 524.
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utatwic wdrazanie metodyki zarglzania projektami oraz utatévi stosowanie
poszczegéinych jej metod i techhikBiuro Zaradzania Projektami jest zenazywane
centrum doskonafai lub centrum wiedzy specjalistyczn@miana zakresu kompetencji
w tych dwdéch typach Biur wynika z naturalnej ewdgiugaka na przestrzeni ponad
pigédziesiciu lat przeszio samo zadzanie projektami. W niniejszym artykuleywac
si¢ bedzie pogcia Biuro Zarmdzania Projektami takze dla oznaczenia jednostek
majacych cechy Biura Projektéw. Wynika to bowiem z fakiz Biuro Zaradzania
Projektami stanowi kontynuacji nowa forme funkcjonowania Biura Projektow
o0 zmienionym zakresie, a nieszaowy twor organizacyjry W Tabeli 1. przedstawiono
rozwoj zmian, w zakresie funkcjonowania Biura Zaizania Projektami, od klasycznej
jednostki organizacyjnej w kierunku jednostki wspjgecej realizagj projektéw a tym
samym sprzyjajcej przeobrzaniu st organizacji w zorientowarprojektowd.

Tabela 1. Ewolucja roli Biura Zagdzania Projektami

Lata 1950 — 1990 1990 — 2000 2000 — nadal
Zakres | Biuro Zaradzania Biuro Zaradzania Biuro Zaradzania
dziataa | Projektami dziatato dla Projektami znalazto Projektami zajto naczelne

potrzeb okréonego
klienta, tworac tym
samym grupy klienckie. Z
biegiem czasu mogto sta
sie organizacj

w organizacji, dziatac
jako "prawdziwa” albo
"wirtualna” organizacja do
obstugi poszczegélnych
klientow. Wigkszdi¢ z
"projektéw” byta wigciwie
programami o bardzo dej
wartasci i okresie
funkcjonowania (nawet 10
czy 15 lat). Cztonkowie
Biura mieli okrélone role i
zakres odpowiedzialioi,
ale zasadniczo pracowali
razem jako zespot

projektowy.

powszechne zastosowani
w brarzach do tej pory nie
Zwiazanych z
zarzdzaniem projektami.
Zaczto rozr@nia¢ zakres
odpowiedzialnéci w
réznych Biurach ze
wzgledu na ryzyko
prowadzenia projektow i
ich zakres. Portfel ustug
swiadczonych przez Biuro
znacznie i zwigkszyt i
zacat wptywaé na kultug
przedstbiorstw.
Rozpoczto sledzenie
ryzyka dziatalnéci Biura
Zarzdzania Projektami.

emiejsce w hierarchii
przedsgbiorstwa i chd
zakres zadanie ulegt
zasadniczo zmianie, to
jednak misja Biura zostat
zmieniona. Obecnie, Biura
koncentrug sic na
utrzymaniu wtasn¢i
intelektualnej wynikajcej
z daswiadczé
projektowych oraz na
wspieraniu procesu
planowania strategiczneg
w przedstbiorstwie. Punkt
ciezkosci zainteresowania
Biura przesust sie na
wsparcie dla organizacji
bardziej nk na
koncentracji na

O

poszczegolnych klientach|

Zrodio: Kerzner H.Advanced Project Manageme#est Practices on implementatioivyd. John
Willey & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2004,69-274.

? Ibidem, s. 524.

3 Szczegotowy zakres oboygkdw typowego Biura Projektow prezentuje A . Stargarzzdzanie projektami
ekonomicznymi i organizacyjnymiyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 90-93.

“ Interesujce przyklady transformacji Biur Zardzania Projektami zostaly przedstawione w artykiledubry,
B. Hobbs, D. ThuillierOrganisational Project Management: An historicalpapach to the study of PMQOs
.International Journal of Project Management” 2008l. 26, s. 38-43.
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Inicjowanie powstawania Biura Zadzania Projektami w organizacji jest
spowodowane wieloma czynnikamisndd ktérych kluczowe znaczenie odgrywaj

- wzrost liczby 1 zilgondsci zakresu projektbw w organizacji, wymusgaj
zapewnienie spéjrici miedzy projektami realizowanymi w organizacji;

- zwigkszenie prawdopodohistwa utrzymania kosztow i czasu realizacji projektu
w zaktadanych wielkéciach;

- koniecznd¢ rozwijania kompetencji w zakresie zadzania projektami, a przede
wszystkim selekcji menedréw projektu ;

- zapewnienie uzyskiwania efektéw synergetycznychcpas realizacji podobnych
projektow;

Interesugcymi powodami, dla jakich powstatego typu Biura, stakze te, wskazane

w badaniach przeprowadzonych przez Ch.X. Dai wratNz. Wells wiréd 234

menederéw naleéacych do Project Management Institute, a posiEgah

kilkunastoletnie déwviadczenie w dziedzinie zamdzania projektamfii Wskazuj oni na
nastpujace motywatory;

- che¢ ulepszania wszystkich elementéw zazania projektami (wktzapc w to
rezultaty funkcjonowania, tworzeniessons learnedraz poparcie dla kierownictwa),
by w efekcie zmniejszyliczbe projektow problematycznych;

- osihgniecie wspoélnego podgja projektowego wyrajacego st w opracowaniu
wspdlnej metodologii i norm zaqgdzania;

- oshgniecie wigkszej skutecznwi ludzi oraz bardziej efektywnego wykorzystania
zasobow wérodowisku wieloprojektowym;

- zapewnienie dogpu do systematycznych szkoble zakresu zawrzania projektami,
dbata¢ o podnoszenie poziomu wiedzy i zakresu kompetencji

- wlaczanie projektbw w cele strategiczne organizacji wzrost korzyci
konkurencyjnych;

- umazliwienie kierowania projektem osobom z zesma posiadajcym wysokie
kwalifikacje i déwiadczenie;

- che¢ zmiany struktury organizacyjnej na proprojekiow

Wszystkie te przestankiaswyrazem przeobtania st organizacji z realizagej
projekty na zorientowana projektowo, w ktérej doap@nie tyle zargdzanie projektami,
ale zaradzanie przez projekty. Jest ono zZwane ze zmian struktury i kultury
organizacyjnej, wyrzajaca Sig W zaniechaniu dzialaldoi podstawowej i realizaciji
okreslonych projektow paiczonych czsto w jednorodny portfel. W organizacjach
zorientowanych projektowo komorki hierarchiczne egraniczone do niezlinego
minimum, a jak zostanie to przedstawione w dalszejci pracy, granica istnienia tych
komorek dla rénych organizacji mae zosta zatarta.

® B. Andersen, B. Henriksen, W. Aarsefroject Management Office Establishment Best Peasti‘Project
Perspectives” 2006, Vol. XXVIIl, Nr 1, s. 32. or&K. Wysocki, R. McGary.Efektywne zarmzanie
projektami,Wyd. Helion, Gliwice 2005, s. 465.

6 Ch.X. Dai, W.G. WellsAn exploration of Project Management Officeop. cit. 523-532.
" Ibidem, s. 527.
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Jak ju wczeniej wspomniano, rola, jakodgrywato Biuro Zargdzania Projektami,
zmieniata s na przestrzeni lat. Obecnie do naiwiejszych funkcji, jakie winna
sprawowa taka jednostka, zaliczac8i
- ustanowienie i rozwdj metodologii zadzani projektami w organizacji oraz proceséw

obstugi projektow;

- trening i rozwdj kompetencji samego Biura oraz n&®p projektowych w organizacji;

- opracowanie sposobdéwswiadczenie wsparcia dla realizacji projektéw, spi#pie
w zakresie koordynaciji spotkd

- czuwanie nad obszarami krytycznymi projektow;

- dostarczanie wskazéwek do zgizania zasobami projektow;

- dostarczanie rekomendacji przy wyborze kolejnydjgktow, a take opracowywanie
wskazowek, na podstawie ktérych pgdj zostanie decyzja o dalszej realizagjilh
zaniechaniu przy obecnym projekcie;

- zapewnienie jakii realizowanych projektéw zaréwno w zakresie dokatacji
inicjujacej, jak i oceny efektéw Kmowych;

- obstuga archiwéw projektow;

- wsparcie dla wikiciela projektu w sprawowaniu nadzoru nad catynrtfpto
projektow, jéli takie jest realizowane;

Zakres zada z jakim ma do czynienia typowe Biuro Zagzania Projektami nie
zostat jednoznacznie opracowany. Wydaje s€ za taki stan rzeczy odpowiada kilka
czynnikéw. Jednym z nich jest etap cykdycia na jakim znajduje siBiuro, oraz sama
organizacja. X w organizacji nie ma wyeaych tendencji do przeksztalcenia struktury
organizacyjnej w typow struktue projektows, to kompetencje Biura zwiane lkda
z bezpérednim zaradzaniem projektar. Podobnie & jesli Biuro powstato niedawno
do jego gtébwnych kompetencjicbzie naleata obstuga projektéw i gromadzenie
wlasnego déwiadczenia, a nie Zadoswiadczenia organizacji w zakresie realizacji
projektéw. Innym czynnikiem, jaki powoduje zrorodné¢ zakresu funkcji Biura jest
jego przygty typ. W praktyce wskazuje ¢sina trzy najbardziej popularne modele Biur
Zarzdzania Projektar:

- scentralizowany — zaklada on odpowiedzianaie tylko za przygotowanie i wdranie
jednolitych standardéw zaydzania projektami, ale ta& za proces bezpmdniego
kierowania nimi oraz za wypossnie w zasoby, w tym za ustanowienie meeedw

8 B. Andersen, B. Henriksen, W. AarseBlrpject Management Office, op. cit., s. 32.; Ch.X. Dai, W.G. Wells,
An exploration of Project Management Officeop. cit. 524-525.; W.L. Merritt JrRerformance Assessment
Enterprise Project Management Offid#lyd. State of North Karolina - Office of the Staeditor, Raleigh
NC 2007, s. 13.K. Ruta,Biuro Projektow czyli silne wsparcigCX0O” 2003 Nr 6, s. 25.

9 Podkrdlenia wymaga faktziw zwiazku z ewolucj Biura Zaradzania Projektami, w niektore z nich wimie
obserwuje s tendenci do niepodejmowania operacyjnej dziatdltio projektowej wyraajacej sk
w bezpagrednim zarzdzaniu nim.

10 Wsréd struktur przeznaczonych do realizacji projektéajczsciej wskazuje s struktue zespotow
(zadaniow lub tez zwamy projektows) oraz tzw. ,czyst’ struktur projektows. Nie jest to oczywicie
klasyfikacja jednoznaczna, jedrigkwazne jest by struktura taka miata cechy typowej dtrmykorganiczne;.
Mimo iz w literaturze przedmiotu wskazujegshgromne znaczenie struktur macierzowych w gdganiu
projektami, to jednak ich efektywib i uzytecznd¢ w przypadku projektéw jest znago niska. Por.
Poprawa wynikéw dziatalngi przez zargdzanie programami i projektami. Pierwsza globalnziata na
temat biéqcego stanu dojrzalai zarzidzania projektami w organizacjacRriceWaterhauseCoopers, 2004, s. 17.

1W.L. Merritt Jr.,Performance Assessmentap. cit., s. 13.
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projektow. W modelu tym, Biuro, odpowiada za powstaie portfolio projektow
organizacji w porozumieniu z kagdrzaradzapca. W modelu tym Biuro wyznacza
kierunek polityki zarzdzania projektami w organizacji, a t&kma realny wptyw na
konkretne decyzje z nim zuy#ane.

federacyjne — w modelu tym Biuro odpowiada za wygzeaie norm zardzania
projektami, organizacje szkdleczy konsultacji projektow, jednak nie podejmuje si
bezpdredniego zarmzania nimi. Dzki takiemu zabiegowi, Biuro w sposéb
obiektywny mde dostarcza wskazowek do realizacji projektéw oraz océniah
rezultaty. Niestety, wraz z zaniechaniem bérptniego koordynowania projektow,
Biuro przestaje mierealny wptyw na ksztattowaniegspolityki projektowej, a tym
samym na ksztattowanie zmian kultury organizacyjne;j

hybrydowy — model ten stanowi pokenie dwéch poprzednich, zapewnia
odpowiedzialné¢ za zarzdzanie projektami kierownictwu organizacji, jednak
zachowuje wpltyw na decyzje o kierunkach politykojektowej w organizacji i ma
gtos w sprawie kluczowych projektéw. Ponadto promattiatalng¢ szkoleniowy dla
kadr projektowych i dostarcza spoéjnej metodologdrzzdzania projektami dla

organizacji. Wydaje si jednak, & taki uklad odpowiedzialrigi rodzi problem

niespojndci w organizacji, gdy odrbna jednostka podejmuje deayzp projekcie

(Biuro), a odebna faktycznie odpowiada za jego realizacfkierownictwo

organizacji).

Warto zaznacazy iz brak Biura Zarzdzania Projektami oznaczenoze dla organizacii
brak spdjnej procedury w realizacji wielu projekiéa® powoduje agsto marnotrawstwo
zasobéw, a przede wszystkim czasu. Wzragtptawdopodobigstwo wyksztalcenia si
procedur biurokratycznych. Ponadto,zgn zagraeniem jest brak @odka informacii,
dotyczicych nie tylko bigacych projektéw, ale réwnie poprzednio realizowanyth
Z bada przeprowadzonych przez Gartner Group, prowadzonyc?000 r., wynika
40% organizacji zorientowanych projektowo posiadar® Zarzdzania Projektami, Za
wsrod tej grupy notuje sispadek rénorodnych przekroczeczy to w zakresie czasu czy
budzetu projektu o okoto 50%4

3. INTEGRACJA PROCESOW REALIZACJI PROJEKTOW — SIECIOWA
STRUKTURA ORGANIZACYJNA

W poprzedniej cgci artykutu wspomniano jj iz organizacja realizaga projekty
oprécz Biura Zargdzania Projektéw winna mieodpowiednia struktgr organizacyja.
Jednake, obserwujc obecnie wzrost zimndsci zakresu projektéw, wydaje esi iz
zagadnienie to dotyczy nie tylko pojedynczej orgaqji. Coraz cgciej realizacja
projektdbw wymaga zaangawania nie tylko specjalistycznych zasobéw nieglmsgch
dla organizacji, ale tale wykorzystania wiedzy i dwiadczenia 0os6b nie nalgych do
danej organizacji. W takich przypadkach, by zrealia® projekt, pozyskuje si do
wspotpracy ranorodne organizacje. W ten sposéb powstaje tzwkisira sieciowa. Jest
ona mgdzyorganizacyjnym porozumieniem, ktére ma na capezvnienie wspétdziatania
przy realizacji przedswziecia®. W strukturze tej nagpuje pohczenie zasobéw

2 H. Kerzner Advanced Project Managementop. cit., s. 317-318.
3 B. Andersen, B. Henriksen, W. Aarsefhipject Management Office, op. cit., s. 32.;
4 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zagdzania,Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 157.
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nalezacych do niezalenych organizacji, podejmagych wspétprag, ktére ma przyni&
potencjalnie wgksze korzyci niz realizacja danego przedsiziccia w tradycyjny
spos6l”. By zrealizowa projekt z poszczegélnych organizacji powotuje sespoty
zadaniowe, koncentrage sk na swoich kluczowych umignosciach. W ten sposéb
zagwarantowana zostaje optymalizacjactecha wartéci na kedym z etapow realizaciji
projektu. Zespoly skupigj sic wokot wspodlnego celu, nie gawokot wskazanej
organizacji, co powoduje,zi w strukturze tej trudno jest wyidi¢ schemat
organizacyjny’. Nieposiadajc komoérek sztabowych i nadmiernie rozbudowanej
administracji, struktura taka opiera sia sprawngci funkcjonowania samych zespotow.
Czas trwania takiej struktury jest uzaieny od zakresu projektu i czasu trwania jego
poszczegolnych zada O ile w strukturze projektowej, zespoty funkcjpmw ramach
organizacji przez caly czas trwania projektu, @ tyl ramach struktury sieciowej, ady

z zespotdw funkcjonuje niejako niezahe od terminu zakirzenia projektu. Po
zrealizowaniu danego zadania, za jaki jest odpaxiédily, zespot ten m@ przesta
uczestniczy w sieci, co waze skt rownoczénie ze zmian jej struktury wewntrznej.
Dlatego te statyczne ujcie struktury konkretnej organizacji sieciowej jeatecz
niemaliwe bez rozpatrywania tego zjawiska w czasie. ©prélementu zmienioi,
cechy charakterystyczn struktury sieciowej jest konieczéto zapewnienia integraciji
proceséw zachodeych w niej na rénych ptaszczyznach. W tym kontele wspomina
si¢ 0 renorodnych relacjach, jakie magaczy¢ zespoty zadaniowe, a przede wszystkim o
relacjach podpordkowania, ktére wymagaj zapewnienia @odka koordynujcego

i zaradzapcego realizagj danego projektu w catej sieci. Takole petni wiasnie Biuro
Projektu, ktére oprécz relacji zalosci czuwa nad relacjami ekonomicznymi,
kooperacyjnymi, informacyjnymi, kulturowymi, a tak nieformalnymi, jakie mag
taczy¢ zespoly’. Ze wzgkdu na maliwosé réznorodnych trybow i sposobéw pracy,
zespoty wymagaj zapewnienia jednolitych standardow realizacji ekaj, by efekty
realizacji poszczegélnych etapdw projektu byly ziivee do przekazania kolejnym
klientom wewrtrznym sieci. Warto wspomnieiz w zwiazku z posgpujacymi procesami
globalizacyjnymi, struktury sieciowe ¢zto s wykorzystywane przez organizacje, ktore
sa od siebie oddalone w sensie geograficznym. W tgmkiontekcie podkréla sk, iz
zasadnicze znaczenie ma obieg informacji i spogepyprzekazywania. Coraz €xiej
efektem realizacji projektow jest wirtualny przedniktory poprzez sieci komputerowe
moze by transferowany do eiych zalgtkow $wiata. Skupienie si poszczeg6lnych
zespotdw na realizacji kluczowych dziafawv ktérych nabyly one dwiadczenia i maja
wymagane kompetencje sprawia; potencjalnie podnosi i prawdopodobigstwo
wykonania projektu w najbardziej optymalny sposéb.wzgkdu na dua elastycznéé
takiej struktury, obserwowana jest otwdftaa innowacje i konieczne zmiany, ktére
w perspektywie poprawnego przeprowadzenia snoafykalnie obriyé koszty®. To
ostatnie zagadnienie g#e sk tez z obnika ogélnego kosztu calego projektu, gdy
organizacje, w sktad ktorych wchadzespotly ponosz wydatki zwikzane z realizagj

5 A. Nalepka, A. KozinaPodstawy badania struktury organizacyjréjyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2007, s. 108.

16 Por. M. Bielski,Podstawy teorii.,.op. cit., s. 157.; oraz A. Nalepka, A. Koziadstawy badania..op. cit.,
s. 108-110.

" M. Bielski, Podstawy teorii.,.op. cit., s. 157.
Ba Nalepka, A. KozinaPodstawy badania..op. cit., s. 109-110.
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poszczegolnych zadaprojektu, co przyczynia sido bardziej optymalnego podziatu
kosztéw ju: we wretrzu pojedynczej organizacji. Jeduaak oprécz niewtpliwych zalet,
w strukturze tej wymagane jest zwrdcenie uwagi eane obszary problemowe, ktére
w perspektywie realizacji projektow mopgowodowa zaktocenia. Wiza sic one przede
wszystkim z brakiem poczucia trwato takiej organizacji. O ile w perspektywie catego
projektu nie ma to wkszego znaczenia, o tyle z punktu widzenia pojerggo
pracownika organizacji wspotpraqugj nad realizagj projektu made mig kluczowe
znaczenie. Juod dawna mowi g iz w $rodowisku projektowym, a szczeg6kod
w organizacjach zagdzanych przez projekty, newralgicznym punktem jegap
zakaiczenia projektu. 38 pracownicy, ktorzy zatrudnianasa okrdlony czas realizacji
projektu nie zostanwitaczeni w prace nad nowym przeggzieciem, musza opgié
organizac. Wiaze sk to czsto z utrai zatrudnienia i konieczioia szukania nowego
miejsca pracy. Sytuacja ta bywa szczegOllnieydivia, jesli organizacja nie otrzyma
zlecenia na nagbny projekt, z& w takiej sytuacji odgf z organizacji bda musialy nie
tylko osoby, ktére nie sprawdzityesiv realizacji poprzedniego przeesiziecia, ale take
te, ktérych kompetencje wzbudzity szerokie uznafigmczasow&t struktury jest tez
zagadnieniem analizowanym z innego punktu widzeBiak poczucia przynateosci do
zespotu w szerokim tego stowa znaczenigzeist z poczuciem dezintegracji, agsto
tez brakiem przynaimosci do macierzystej organizacji. To, co podikaé H. Fayol, jako
esprit de cors powoduje powstawanie zbiorow@ pracowniczej, podczas gdy
w strukturach sieciowych istnieje #1 prawdopodobiestwo zaniku wiénie takiego
tradycyjnego poczucia przynalesci do organizacji. Tymczasow® struktury i jej
zmiennd¢ powoduje take trudnd¢ w identyfikowaniu wspétpracownikéw z innych
zespotoéw, co sprzy§amaoze rozmywaniu s odpowiedzialnéci. Ze wzgédu na znaczenie
realizowanego projektu, to ostatnie wydaje siie¢ kluczowe znaczenie. W tej zte
perspektywie rola Biura Zagdzania Projektem wydajeesby¢ zblizona do tradycyjnego
jej rozumienia, obejmuagego bezpé&rednh ingerenat w proces realizacji projektu.

4. PROBLEMY W FUNKCJONOWANIU BIURA ZARZ ADZANIA
PROJEKTAMI JAKO ELEMENTU INTEGRUJ ACEGO W WIELU
ORGANIZACJACH

Proces realizacji projektéw przebiegaj w wielu organizacjach wymaga bardzo
precyzyjnego okrdenia funkcji, jakie pelrd bgdzie Biuro Zarzdzania Projektami.
Uzaleznione jest to nie tylko od zakresu projektu, alkzéaod etapu rozwoju kdej

Z organizacji realizacej wspolny projekt. Nalg zwrécic szczeg6la uwag: na zakres
doswiadcze, jakie partnerzy mieli dotychczas w realizacji jpka6w oraz czy byly to
projekty realizowane samodzielnie czyz ter porozumieniu z innymi organizacjami.
Kazdy projekt zweéksza bowiem zakres éwiadczenia oraz kompetencji organizacji,
podnoszc takze prawdopodobiestwo szybszego dostosowania db nowych wymaga
projektowych. Analizujc specyfik poszczegdllnych organizacji, naje dokond&
przeghdu sposobow dziatania Biur projektowych oraz samégktu ich istnienia
w poszczegoélnych jednostkach. W praktyce bowierstez obserwuje gitendenci do
przenoszenia oczekiitana nowe Biuro, w kontdkie zwyczajnych zadarealizowanych
dotychczas w Biurze macierzystej jednostkili¥matem Biuro petnito charakter typowego
Biura Projektoéw, zaemlzajc bezpérednio realizag projektu, to takiego wikmie
sposobu dziatania oczekiwabedzie organizacja od nowego Biura, wyznaczonego
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w organizacji petnicej rok administratora. Réwnocgeie, chd jest to rzadziej spotykana
postawa, jéi w macierzystej jednostce Biuro bylo typowym Bian Zaradzania
Projektami, organizacja mgj do dyspozycji Biuro Projektéw nowego administrato
moze pocatkowo dublowa prae np. przy opracowywaniu wewtrznych dokumentéw
sieci. Dlatego te kluczows faz, nie tylko przy realizacji projektéw w strukturach
sieciowych, jest faza inicjacji, mgja miejsce jeszcze przed przyseniem do
planowania przebiegu projektu. Wymaga ona ustalenigporozumienia midzy
organizacjami w kilku kluczowych kwestiaCh

- identyfikacja rzeczywistych potrzeb projektu;

- wstepnego ustalenia termindw realizacji oraz kosztéw;

- zapewnienia realr$oi wykonania zadg

- ustalenia miary wykonania celéw;

- podziatu odpowiedzialri@i miedzy organizacje;

- wstepnej analizy ryzyka;

- okreslenie czasu i wielkéi niezlednego zatrudnienia;

- okreslenie potrzebnych kwalifikacji i umiejnosci;

- wskazania stopnia sformalizowania dzia¥a projekcie;

- okreslenie roli administratora projektu;

- okreslenie typu i roli Biura Zarzdzania Projektem.

Ostatni element, na jaki warto zwréeiwag; podczas procesu inicjacji projektu niesie ze
soky potrzela wskazania wymagai kompetencji Biura. Poniewiaod Biura oczekiwéasie
bedzie przede wszystkim wspomagania procesu realizpopjektu, pracownicy
zatrudnieni tam winni posiadgpewne kompetendje Pierwsza z nich jest staty wugl

w rzemiosto zargdzania projektami. Bez doskonalenia kompetencjimagopé& w rutyny

i schematyczn@. Nalezy zauway¢, ze czym innym jest korzystanie z rozwan
poprzednich projektéw, a czym innym sztampowa iehlizacja. Wyptywa to przede
wszystkim z niepowtarzalnego charakteru i zakresicit projektéw. O ile do pewnego
stopnia warto wykorzystywa sprawdzone sposoby zadzania (szczegoélnie tego
operacyjnego), to bez elementu ndewiow dziedzinie zargzania projektami coraz
czesciej maze dochodzi do ich poraek. Kolejnym elementem wymaganym od
pracownikéw Biura jest holistyczne ujmowanie orgaaiji i jej projektéw. O ile
w przypadku pojedynczej organizacji jest to prooés nastéczapcy trudndgci, o tyle
w przypadku struktury sieciowej, m® by to da¢ trudne. Naley zauway¢, ze cecla
struktury jest jej zmienrig, nie tylko w ramach rnych projektéw, gdzie sklad zespotow
ulega zmianie, ale tak ze wzgidu na odchodzenie i pragzanie si nowych zespotéw
w ramach realizacji jednego projektu. Tymczas@iwvgest tu ograniczeniem, ktére
powodowa moze, iz Biuro nie lgdzie miato okazji do kompleksowego zapoznantazsi
specyfikh poszczegolnych organizacji, jak rowhie analiz ich roli w biezacym
projekcie. Dzieje si tak przede wszystkim w sytuacji, kiedy zespot isiey jest
angaowany na krétki okres czasu w patkach funkcjonowania projektu, g&iuro
koncentruje & na opracowywaniu spéjnej metodologii zgtzania projektem. Brak

¥ E. Nosal,Koncepcja zarmzania projektami na przyktadzie projektow finanapych zesrodkéw Unii
Europejskiej Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej (Nr RZarzdzanie i Marketing nr 5 — Zmiany
gospodarcze i spoteczne w integngj st Europie, Wyd. Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzewskiej,
Rzesz6w 2006, s.182-183.

20B. Andersen, B. Henriksen, W. Aarseflipject Management Office, op. cit., s. 33.;
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znajomdci takiej organizacji powodowa maze niewykorzystanie jej kluczowych
kompetencji w procesie realizacji projektu. a8 sk to tez z koniecznécia
wypracowania wygodnych sposobéw komunikacjeaay uczestnikami. Celowo w tym
miejscu uywa sk stowawygodny gdyz nie kada forma komunikowania taka jest, albo
tez nie dla kadej organizacji. Naley zaznaczy, ze wielu zada nie uda sj zrealizowé
bez osobistej rozmowy, galla czsci nie przydadz sig nawet najbardziej zaawansowane
technologicznie platformy do zadzani projektami. Obserwuje¢sbardzo czsto,
Biuro przygotowujce kanatly komunikacyjne nie doktada sfaray kazdy z uczestnikow
sieci umiat je poprawnie i z wprawwykorzysta&. Skutkuje to, 4 wydatki na stworzenie
takich narzdzi, nie mag odzwierciedlenia w estotliwosci ich wytkowania. Wanym
elementem, na ktory powinno zwracawag@ Biuro jest przekonanie o konieczweo
wprowadzania innowacji. Bez pgpu nie tylko w dziedzinie zagdzani projektami nie
mozna mowé o realizacji projektow. Ze wzgllu na ich niepowtarzalny,
interdyscyplinarny i specyficzny egto charakter, as dzialaniami bardzo twdérczymi.
Wymagajc bowiem zaanga@wania zasobOw i pgwiecenia duej ilosci czasu na
planowanie, rénia sig tym samym od dziataldoi standardowej i rutynowej. flemozna
bytoby zrealizowa dane zadanie w oparciu o dotychczasowe metodyezzyziatalngé
danej organizacji, nie jest koniecznym akmaanie innych jednostek i rozpoczynanie
procedury projektowej, ktora ezto jest bardziej kosztowna ze wahll np. na brak
efektow skali.

Oprocz wymienionych kompetencji, jakie powinni @ pracownicy Biura
projektow, naley zwrécic szczegblna uwagna pewne procesy, jakie skutkaivaog
pojawieniem si probleméw w funkcjonowaniu Biura w diszej perspektywie
czasoweq". Jest rzecz powszechnie wiadom iz od pracownikéw zatrudnionych przy
realizacji projektow wymaga ei czsto pdwiecania dodatkowych godzin pracy
w zwiazku z natlokiem zadaw niektérych fazach realizacji projektéw. Ghest to objaw
ztego planowania, to jednak prébuje srzeciwdziatd temu zatrudniac dodatkowych
pracownikéw w przekonaniuz i zwigkszy si tym samym wydajn&@ pracy Biura. O ile
w nielicznych przypadkach takgsistotnie dzieje, o tyle w wkszaci obserwuje si
naturalry tendenci do trwania w opgnieniu. Wynik& to maze zaré6wno z konieczgoi
poswigcenia odpowiedniej ikei czasu na nabranie wprawy przez nowego pracownika
jak tez z kultury organizacyjnej. Cléopierwsza sytuacja jest naturalrto jednak druga
jest objawem zlej kultury pracy. W praktyce jesadrowiem pochodni obrazem niestety
ztej organizacji. Wynika to tez moze z niezidentyfikowanego askiego gardia, ktére
uniemaliwia prawidiows realizacje proceséw. Nawet u zwkkszenie zasoboéw
(zaréwno ludzkich, jak i rzeczowych czy finansowycskutkow& bedzie dalszymi
zatorami. Takim wskim gardtem, ogsto pomijanym i uznawanym w opinii za
nieprofesjonalny mie by¢ naturalny proces zgozenia czy te bardziej zaawansowanego
jego stanu - wypalenia zawodowego. Nglewrdcié uwag;, iz praca w projektach jest
nie tylko odpowiedzialna, ale rowmieskomplikowana, szczegélnie dla pracownikdow
Biura Zaradzania Projektami, magych na uwadze cal6 projektu. Bez prawidiowego
dystansu i robwnowagi milzy zyciem zawodowym i osobistym, dochoélzinaze do
wspomnianych sytuacji. W tym #ekontelécie warto zwrdodd uwag; na profil
osobowdciowy 0sOb zaangawanych w realizagj projektow. Dd¢ duzy odsetek

2L H, Kerzner Advanced Project Management op. cit.,s. 317.
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stanowi, osoby mitode, rozpoczyngie kariee zawodow i chace st wykaza& witasnie
podczas realizacji projektéw. Zaargwanie, czsto przesadna dokladitoi starannéé

0 pewne nieistotne rzeczy radzw dluzszym okresie czasu prawdopoddisisvo
pracoholizmu, a ten naturalnie wiedzie do wypaler@wodowego. Sprzy§atemu mae
takze nadmierna biurokracja i sztyw§go procedur, jakie opracowato Biuro.g ne
uciazliwe nie tylko dla poszczegdélnych uczestnikéw siede take w konsekwencji dla
Biura, ktére odczuwa nattok dokumentdéw i koniec#gngrzestrzegania oksnych
sciezek w procesach decyzyjnych. Procedury takiegsttz stanowi pokiosie
nieprzemylanych decyzji o wprowadzeniu struktury projektowery tez Kkultury
projektowej niejakona sztywno Nie wynika ona w takich przypadkach z naturalnego
przeobraenia s¢ organizacji w jednostk dla ktérej projekty stanowi priorytetovg
dziatalng¢, ale g wynikiem odgoérnie narzuconej decyzji. W tym korigk dochodzi
czesto do postrzegania Biura Zadzania Projektami jako panaceum na wszelkie
problemy, na jakie napotyka organizacja przy reafizprojektu. Skutkuje to sytuagj
kiedy podejmuje siproke obstugi kadego z projektéw, nawet i zakres projektu tego
nie wymaga.

5. ZAKO NCZENIE

Realizacja projektu przez wiele organizacji wymatgorzenia specyficznej struktury
sieciowej, w ktorej kluczowym elementem jest Bidiarzdzania Projektami. W praktyce
obserwuje & jednak wiele trudnizi i dos¢ wysokich wymaga, jakie winno st okresli¢
przy ustanawianiu takiej jednostki do zgizania projektem. Wiele z dgéw i trudndci
wynika z niezrozumienia istoty Biura i braku sp@jneobrazu nie tylko ¥wod czionkéw
sieci, ale take wéréd samych pracownikdéw Biura. Rzutuje to w konseheyiena rezultat
projektu oraz jego terminowé oraz koszty ogélne realizacji. €&to dochodz maze do
paradoksu, 7 Biuro, ktére winno bylo wspomagaoroces realizacji projektu, stajeesi
gtébwnymzrédiem jego niepowodzenia.
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PROBLEMS IN PROJECT MANAGEMENT OFFICE FUNKCTIONING AS KEY
INTEGRATION ELEMENT OF PROJECT REALIZATION PROCESS IN MANY
ORGANISATIONS

The main aim of article is to exhibit the Projecamhgement Office as key integrating
element in realization process of projects at mamanizations. The common problems in
process of functioning the Office will be indicatéithe introduced questions were leanings
both on literature, as and on the Authoress' egpeés in process of realization of projects.



