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BARIERY W PROCESIE TRANSFERU DOSWIADCZEN
ZE ZREALIZOWANYCH PROJEKTOW - BADANIA WSTEPNE

Streszczenie. Projekty to unikalne dziatania powodujgce konieczno$¢ wypracowania
nowych rozwigzan technicznych lub organizacyjnych. Bardzo czestg sytuacjg jest brak
dziatan zmierzajagcych do wykorzystania tak zdobytej wiedzy do udoskonalania wiasnej
organizacji. W artykule zaprezentowane zostaty zasady wykorzystania nowej wiedzy,
proponowane przez cztery najpopularniejsze systemy zarzadzania projektami lub zespotami
projektowymi, poparte przypadkami ilustrujgcymi stosowanie (lub nie) tych zasad i ich efekty
dla organizacji.

BARRIERS IN THE PROCESS OF TRANSFER OF EXPERIENCE
WITH THE COMPLETED PROJECT - PRELIMINARY STUDIES

Summary. Projects are unique actions that will need to develop new technical or
organizational. A very common situation is the lack of efforts to use such knowledge to
improve their own organization. The paper presented the principle of the proposed use of the
new knowledge provided for the four most popular project management systems and project
teams supported by the cases illustrating the use (or not) ofthese rules and their effects on the
organization.

1. Wprowadzenie

Realizacja dziatan pozwalajagcych na zmiane w organizacji stanowi zawsze dla niej
wyzwanie. Zmiana taka moze mie¢ charakter organizacyjny lub produktowy, ale za kazdym
razem powodowac bedzie konieczno$¢ dostosowania sie do nowej sytuacji. Jednak to wiasnie

dzieki wprowadzaniu zmian firmy sg w stanie ze sobg konkurowa¢ na rynku. Mamy zatem do
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czynienia z konfliktem towarzyszagcym kazdej organizacji, a wynikajagcym z naturalnej
potrzeby stabilizacji, jakiej oczekuja pracownicy firm i organizacji oraz koniecznosci
ciggtego ich przeksztatcania, celem uczestnictwa w rynkowej grze konkurencji. Oczywiscie
w wiekszo$ci przypadkéw w organizacjach wygrywa konieczno$¢ wprowadzania zmian.
Te, ktére tego nie czynig stajg sie historig (np. FSO), te, ktére to robia w sposob
zorganizowany stajg sie liderami, przodujg na rynku.

Wprowadzanie zmian w kazdej organizacji zawsze sie wigze z naturalng sktonnoscig jej
cztonkéw do utrzymania status quo. Ich reakcja jest naturalna i wynika z obawy o rezultat
zmian, w szczeg6lnosci bezposrednio w odniesieniu do nich osobiscie. Zrédta tego oporu sa
znane i zostaty podzielone na trzy klasyl

- kulture organizaciji,

- interes wiasny poszczegdlnych osob,

- indywidualne poglady na cele i strategie organizacji.

Pierwsza z nich - kultura organizacji, majgca mie¢ decydujace znaczenie w tworzeniu
sie oporu przed zmiang - ksztattuje zasady, z jakimi utozsamia¢ sie majg pracownicy.
Wprowadzanie zmian powoduje u pracownikéw konflikt wartosci dotychczas wyznawanych
z nowymi priorytetami i zasadami - moga by¢ one obce dla 0séb uznajacych pierwotne
zasady organizacji za swoje.

Druga - interes wiasny poszczeg6lnych oséb. Kazdego z pracownikéw organizacji,
ktéra dokonuje zmian, dotyka ta zmiana w mniejszym lub wiekszym stopniu, powodujac
u tych oséb poczucie dyskomfortu lub nawet zagrozenia, co w oczywisty sposéb stanowi
przyczyne oporu przed zmiang.

Trzecia klasa - indywidualne poglady na cele i strategie organizacji - bierze sie
z naturalnej u kazdego cztowieka checi dziatania wg zasad organizacji (celéw i strategii).
W przypadku gdy dochodzi do wprowadzania zmian, a nie sg one (nowe zasady)
w wystarczajacy i odpowiedni sposéb poparte komunikacjg z pracownikami, prébujg oni
dziata¢ dalej wg znanych im zasad i tu znéw mamy do czynienia z wynikajagcym z takiej
sytuacji oporem przed zmiang.

Przystepujac do procesu transferu wiedzy i doswiadczen z realizowanych projektow
niezbedne jest uwzglednienie w podejmowanych dziataniach tych wiasnie klas. Aby zapobiec
problemom z oporem przed zmianami, ktére wynikaja z zebranych doswiadczen organizacje
realizujgce projekty powinny to robi¢ w spos6b systemowy, uporzadkowany oraz regularny.
Postepowanie takie nie bedzie dla jej cztonkéw zaskakujace, a co za tym idzie organizacja

taka bedzie w mniejszym stopniu narazona na opdr wobec tych zmian.

1Stoner J., Freeman R., Gilbert Jr. D.: Kierowanie. PWE, Warszawa 2001.
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W artykule, zaprezentowane zostaly rozwigzania, jakie mozemy znalez¢é w najpopular-
niejszych standardach zarzadzania projektami w odniesieniu do wykorzystywania wiedzy
i doswiadczen zebranych w trakcie realizacji projektow, za$ na tym tle zaprezentowane
zostaly przyktady wykorzystania (lub nie) wiedzy i doSwiadczen, jakie organizacje uzyskuja

(lub traca), majac (lub tez nie) system czerpania wiedzy z wlasnych doswiadczen.

2. Standardy zarzadzania projektami - wykorzystanie doSwiadczenh

Przystepujac do realizacji projektu zawsze mamy do czynienia z czym$ unikalnym dla
nas, dla klientdw, dla naszego otoczenia2. Ta unikalno$¢, wyjatkowos$¢ kazdego projektu
stanowi zrodto korzysci dla organizacji - bezposrednich - finansowych, posrednich np. nowej
technologii lub wiedzy. Umiejetno$¢ zaadaptowania i przyswojenia tej wiedzy moze stanowic
0 przetrwaniu organizacji.

W ciggu ostatnich 30 lat wypracowanych zostalo kilka standardéw stuzacych
uporzadkowaniu procesu zarzadzania projektami. Opracowane zostaty one réwnolegle przez
rézne organizacje. Do najpopularniejszych standardéw nalezy zaliczy¢: brytyjski Prince23,
opracowany przez Office of Government Commerce, amerykanski PMBOK Guide4,
opracowany przez Project Management Instytute, europejskie National Competence
Baseline5, wypracowane przez International Project Management Association czy relatywnie
niedawno opublikowany przez Kena Schwabera i Jeffa Sutherlanda manifest ,,Serum
Guide”6.

W kazdej z tych pozycji mozemy znalez¢ odniesienia do koniecznosci przeniesienia
doswiadczen zebranych w trakcie realizacji projektu na kolejne dziatania, co w konsekwencji
spowoduje wzrost efektywnos$ci samego procesu zarzadzania projektem, a takze efektywnosé
dziatan podejmowanych przez cale organizacje. Ponizej zaprezentowane zostaty
poszczeg6lne wymienione standardy, wraz z krdtka charakterystyka procesu przenoszenia

doswiadczen zebranych w trakcie realizacji i po zakonczeniu projektu.

2 Unikalnos¢ jest jedng z najwazniejszych cech kazdego projektu, na co zwracajg uwage autorzy praktycznie
kazdej definicji opisujacej projekt, np. Frame [2], s. 2, Wysocki [8], s. 47.

3PRINCE2 - Skuteczne zarzadzanie projektami. OGC, Crown 2013.

4 A Guide to the Project Management Body of Knowledge. MT & DC, Warszawa 2013.

5NCB Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA 3.0. Stowarzyszenie Project Management Polska, Gdarisk 2009.

6 Schwaber K., Sutherland J.: Serum Guide, www.scrum.org, 2013.
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2.1. PRINCE2 - ocenianie projektu?

PRINCE2 to jedyna w dostownym tego stowa znaczeniu metodyka zarzgdzania
projektem. Metodyka ta, od samego poczatku przyjmuje, ze zespoty, realizujagce projekt
muszg sie uczy¢ z wczesniejszych doswiadczen i aby tego dokonaé, doSwiadczenia te sg
wyszukiwane, zapisywane i wykorzystywane w trakcie catego projektu8.

Oznacza to, regularno$¢ dziatan zwiazanych z poszukiwaniem unikalnej wiedzy
i pozniejszym jej wykorzystaniem. Systemowe podejscie w stosunku do tej unikalnej wiedzy
wyraza sie m.in. w procedurze ,,Ocena projektu” (rys. 1), wskazujacej na zrédta informacji,
z ktérych nalezy czerpa¢ wiedze, aby mozna jg bylo wykorzystaé w dalszych dziataniach

organizacji.

Ocenianie projektu

Rys. 1 Procedura ,,Ocenianie projektu” w metodyce PRINCE2
Fig. 1 Procedure ,,Project evaluation” in PRINCE2
Zrédio: PRINCE2 - Skuteczne zarzadzanie projektami. OGC, Crown 2013, s. 222.

7PRINCE?2..., op.cit.
8 Korzystanie z do$wiadczen jest jednym z pryncypiéow PRINCEZ2, jest ono drugie w kolejnosci po ciggtosci
zasadnosci biznesowej projektu [PRINCE], s. 11.
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Na szczegdlng uwage w PRINCE2 zastuguje jasne i precyzyjne przedstawienie zakresu
elementéw, jakie powinny by¢ wziete pod uwage w procesie pozyskiwania wiedzy, a sg nimi:

- raporty z odniesionych sukceséw, a takze doznanych porazek, wskazujgce na

mozliwo$¢ wykorzystania tych doswiadczen w dalszej dziatalnosci organizacji,

- przeglad miar stosowanych do przygotowania planu projektu oraz monitorowania

uzyskiwanych postepdw pracy,

- kazda inna wiedza, ktéra mogtaby pozwoli¢ na dostosowanie PRINCE2 do

zarzadzania projektem w organizacji.

Uniwersalno$¢ PRINCE2 pozwala na stosowanie tej metodyki do dowolnego projektu,
jednak z uwagi na jej rozlegto$¢ w praktyce jest ona bardzo czesto uzywana w sposob
okrojony, niepetny, a jednym z elementéw, ktére w pierwszej kolejnosci sg pomijane jest
wiasnie zbieranie doswiadczen.

Typowe przyczyny takiego zachowania organizacji i pracujgcych w nich ludzi,
wystepujace z resztg réwniez w przypadku stosowania innych standardéw zarzadzania
projektami, zostaly zaprezentowane w cze$ci obejmujacej studium przypadkow.

2.2. PMI - zamykanie projektu9

Ewoluujacy od lat sze$édziesigtych XX wieku standard opracowywany przez PMI
obejmuje pie¢ podstawowych proceséw projektu (rozpoczecie, planowanie, realizacje,
kontrole oraz zamykanie). Ostatni z nich skupia si¢ na fmalizacji wszystkich dziatai
bezposrednio zwigzanych z projektem (rys. 2), w szczeg6lnosci cytujac autorow10,,Kluczowa
korzy$¢ tego procesu polega na zapewnieniu wiedzy nabytej ...”, co powinno zosta¢
osiggniete m.in. przez1l:

- zarejestrowanie zmian wprowadzonych we wszystkich procesach,

- udokumentowanie nabytej wiedzy,

- przeprowadzenie oceny dziatania cztonkédw zespotu projektowego,

- wprowadzenie odpowiednich aktualizacji w aktywnych procesach organizacyjnych.

Takie systemowe podejscie ma zagwarantowac to, ze organizacja realizujgca projekty
wg standardu PMI bedzie w stanie wyciggna¢ wnioski z realizowanych zadan, a nastepnie na

tej podstawie udoskonali¢ swoje dziatania w przysztosci.

9A Guide..., op.cit.
Dlbidem, s. 94.
11 Ibidem, s. 43.
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| Narzedzia i metody
1. Plan zarzadzania projektem 1. Przekazanie koficowego
2. Zaakceptowane (odebrane) 1. Opinie ekspertéw . 9
R wyrobu, ustugi lub rezultatu
produkty czastkowe 2. Metody analityczne 2 Aktualizacie aktyw6
3. Aktywa procesow 3. Spotkania ’ ualizacje axtywow

organizacyjnych procesow organizacyjnych

Rys. 2. Zamykanie projektu lub etapu wg PMBOK Guide

Fig. 2. Closing a project or phase by PMBOK Guide

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge.
MT & DC, Warszawa 2013.

2.3. IPMAR

Zamykanie projektu jest jedng z umiejetnosci, jakie wg IPMA powinien posiadac
kierownik projektu i to niezaleznie od tego, czy dziatania te s zadaniami realizowanymi
w projekcie czy jest to zarzgdzanie projektem czy tez mamy do czynienia z programem lub
portfelem projektéw. Dziatanie takie powinno zosta¢ sformalizowane i powinna towarzyszy¢
mu ocena i udokumentowanie zamykanego zadania/projektu/portfela projektow.

Przeprowadzona ocena rezultatu dziatan powinna obejmowaé m.in. analize rezultatow,
dystrybucje pozyskanej wiedzy oraz archiwizacje dokumentacji projektowej i dokumentacji
powykonawczej projektu. Ocena powinna by¢ efektem realizacji planowanego oraz ciggtego
doskonalenia organizacji. W konsekwencji tego ciggtego ulepszania produktéw oraz
procesOw zarzadzania projektami organizacja powinna osigga¢ coraz lepsze ekonomiczne
oraz organizacyjne rezultaty w odniesieniu do realizowanych zadan/projektéw/portfeli

projektow.

2.4. Serum - retrospektywa Sprintul3

Serum jest rozwigzaniem pozwalajgcym na efektywne planowanie oraz realizacje zadan
wytworczych w trakcie projektu. Dotychczasowe do$wiadczenia w tym zakresie wskazujg na
jego wysoka efektywno$¢ w zespotach skiadajgcych sie z programistow, choé¢ sg
podejmowane préby jego stosowania w innych rodzajach projektow.

Istotg procesu wykorzystania zebranych doswiadczen w Scrum-ie jest ,,Retrospektywa” -
regularna ocena zrealizowanych w planowanym przedziale czasu zadan oraz opracowanie na
podstawie tej oceny planu usprawnien, umozliwiajacego realizacje kolejnych Sprintéw14

w bardziej efektywny sposéb. Podczas sesji planowania kolejnego Sprintu zebrane

2NCB..., op.cit.

BSchwaber K., Sutherland J.: Serum Guide, www.scrum.org, 2013.

M Przez Sprint rozumiemy tu zaplanowany ograniczony czasowo, maksimum do jednego miesigca - okres,
w ktdrym wytwarzany jest Ukoriczony Przyrost, ktéry moze zosta¢ przekazany klientowi [SCRUM, s. 8].
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doswiadczenia sg wdrazane do realizacji. Mamy tu wiec do czynienia z bezpo$rednim

wykorzystaniem doswiadczen pozyskanych w trakcie realizacji projektu.

Rys. 3. Proces realizacji zadan w projekcie (wytwarzania produktéw) wg SCRUM

Fig. 3. The process of implementation of the project activities (manufacturing products) by SCRUM

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Schwaber K., Sutherland J.: Serum Guide, www.scrum.org,
2013.

Waznymi aspektami realizacji projektu opartego na zasadach Scrumu sg $wiadoma praca
i wytrenowanie zespotu do pracy w tym systemie oraz zespoty liczace do 9-10 oséb. Takie
podejscie, do duzych interdyscyplinarnych, ztozonych technicznie i organizacyjnie przedsie-

wziec jest bardzo utrudnione.

3. Model doskonatos$ci w zarzgdzaniu projektami H. Kerznera

Dla poréwnania efektow wykorzystania procesu pozyskiwania doswiadczen uzyskiwanych
w procesie zarzadzania projektem postuzono sie, opracowanym przez H. Kerznerals modelem
doskonatosci w zarzadzaniu projektami. Model ten, bazujac na pieciostopniowej skali, opisuje
dopasowanie organizacji do zarzadzania projektami. Poszczeg6lne poziomy odpowiadajg
nastepujgcym stanom organizacji (zaczynajac od najnizszego):

Poziom 1- embrionalny - ad hoc, poczatkowy (pytania: 1, 3, 14, 17). Nie ma formalnych
procedur i dlatego projekty rzadko koncza sie w sposéb przewidywalny. Zwykle mamy
przekroczenia planéw (czas, zakres, budzet). Inspekcje i rewizje, raportowanie projektu sg
rzadkie.

Poziom 2 - akceptacji zarzadu - spojny uproszczony (pytania: 5, 10, 13,20). Wprowadzane
sq narzedzia i techniki wspierajace zarzadzanie projektami, ktore sg akceptowalne
w organizacji. Role i zakresy odpowiedzialnosci w stosowanej metodologii sg zdefiniowane
i stosowane. Tworzone sg procedury. Nie wszystkie obszary organizacji rozumieja/akceptuja

taki stan, dlatego wynik projektéw nie zawsze jest przewidywalny.

BB Kerzner H.: Advanced project management. Helion, Gliwice 2005, p. 719.
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Poziom 3 - akceptacji kierownictwa liniowego - zintegrowany, zorganizowany, zdefinio-
wany (pytania: 7, 9, 12, 19). Metodologia zarzadzania projektowana w organizacji jest spojna
i zintegrowana z procedurami organizacyjnymi. Widoczne jest zaangazowanie organizacyjne
w realizacje projektow. Procesy sg zestandaryzowane i udokumentowane. Wystepuje regularna
analiza kosztéw realizacji projektu.

Poziom 4 - wzrostu - pelny, zarzadzalny (pytania: 4, 6, 8, 11). Kultura organizacji jest
Kulturg Projektowg - zarzadzanie projektami wspiera realizacje proceséw businessowych.
Sukces projektu jest zjawiskiem typowym. Biuro zarzadzania projektami koordynuje projekty
i zasoby. Na 4 poziomie - zarzadzanie projektami jest postrzegane jako kluczowa kompetencja
pracownikow.

Poziom 5 - dojrzatosci - optymalny, przystosowany (pytania: 2, 15, 16, 18). Jednym
z celéw strategicznych w organizacji jest ciggte doskonalenie procesu zarzadzania projektami.
Typowe przyczyny problemdéw sa szybko eliminowane, a procedury permanentnie ulepszane.
Sukces projektu jest norma.

Kazdy z poziomow reprezentowany jest przez pule czterech pytan oddajacych idee, ktére
powinny funkcjonowaé¢ w organizacji, w przypadku petnego osiggniecia wskazanego stopnia
doskonatosci (tabela 1). Kazdemu pytaniu odpowiada skala ocen w zakresie od -3 (dany
element nie wystepuje w organizacji) do +3 (dane rozwigzanie jest standardem w organi-
zacji). W zaproponowanej przez Kerznera skali przyjete zostato, ze osiggniecie wyniku na
poziomie >6 oznacza petng funkcjonalno$¢ organizacji na danym poziomie iprzejscie do
kolejnego poziomu (np. wynik 8 dla stopnia 1 i 6 dla stopnia 2 oznacza organizacje, ktéra
funkcjonuje na poziomie doskonatosci 3).

Tabela 1

Pytania zawarte w ankiecie badania doskonatosci zarzadzania projektem w organizacji

Lp. Tre$¢ pytania/stwierdzenia

1 W mojej firmie zarzadzanie projektami uznano za niezbedne. Poglad ten podzielajg kierownicy
wszystkich szczebli, w tym wyzsze kierownictwo.

2 Moja firma ma system zarzadzania zaréwno kosztami, jak i harmonogramami. System wymaga
okreédlenia numeréw zadan i pozwala przypisywaé koszty do odpowiednich zadaA. System generuje
raporty o odchyleniach wielkosci planowanych.

3 W mojej firmie dostrzezono, jakie korzy$ci moze przynie$¢ wdrozenie zarzadzania projektami -
skorzystaja na tym kierownicy wszystkich szczebli, w tym wyzsze kierownictwo.

4 W mojej firmie (lub w moim dziale) istnieje dobrze zdefiniowana metodyka zarzadzania projektami,
oparta na etapach cyklu zycia projektu.

5 Nasz zarzad w widoczny sposéb wspiera zarzadzanie projektami przez prezentacje, w korespondencji
i biorgc udziat w spotkaniach zespotdéw roboczych z zespotami projektowymi.
6 Moja firma przyktada duzg wage do dobrego planowania. Staramy sie wszystko zaplanowac najlepiej

jak to mozliwe.
7 Nasi kierownicy liniowi w sposéb widoczny dla zatogi wspierajg proces zarzadzania projektami.
8 W mojej firmie robimy, co mozemy, aby minimalizowac¢ rozrost zakresu (czyli zmiany w zakresu)
w projektach.
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cd. tab. 1

9 Naszym kierownikom liniowym zalezy nie tylko na zarzadzaniu projektami, ale takze na dotrzymy-
waniu obietnic sktadanych kierownikom projektu w zwiazku z produktami czastkowymi.

10 Zarzad mojej organizacji dobrze rozumie zasady zarzadzania projektami.

n Moja firma wybrata jeden lub wiecej pakietéw oprogramowania wspomagajacego zarzadzanie
projektami i uzywa ich do monitorowania postepéw prac w projektach.

12 Naszych kierownikdw liniowych przeszkolono w zakresie zarzadzania projektami.

13 Nasi zarzadzajacy nie tylko dobrze rozumieja, na czym polega rola sponsora projektu, lecz takze
skutecznie petnig role sponsoréw projektow.

14 Nasz zarzad odkryt wiele zastosowan zarzadzania projektami w r6znych obszarach dziatalnosdci firmy.

15 Moja firma z powodzeniem witaczyta kontrole kosztéw i terminéw do zarzadzania projektami i do
systemu raportowania stanu projektéw.

16 Moja firma wdrozyta program szkoleniowy w zakresie zarzadzania projektami, aby zwiekszy¢
umiejetnosci pracownikéw w tym obszarze (przez program szkoleniowy rozumie sie co$ wiecej niz
jeden czy dwa kursy).

17 Nasz zarzad wie, co trzeba zrobi¢, aby osiggna¢ dojrzato$¢ w zarzadzaniu projektami.

18 W mojej firmie zarzadzanie projektami jest traktowane jak odrebna profesja, a nie jak zwykte zadanie
do wykonania w ramach obowigzkéw stuzbowych.

19 Nasi kierownicy liniowi chetnie pozwalajg swoim podwtadnym bra¢ udziat w szkoleniach z zarza-
dzania projektami.

20 Nasi zrzadzajacy demonstrujg che¢ modyfikowania metod dziatania firmy w celu osiaggniecia
dojrzatosci w zarzadzaniu projektami.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Kerzner H.: Advanced project management. Helion,
Gliwice 2005.

4. Badanie zachowania organizacji w kontekscie transferu wiedzy
uzyskiwanej w projektach - studium przypadkoéw

Dla poparcia tezy o potrzebie przyswojenia nowej wiedzy, w szczeg6lnosci wiedzy
uzyskanej w trakcie realizacji projektow, zaprezentowane zostang dwa przyktady ilustrujace
efekty uzyskiwane w organizacjach dzieki takiemu transferowi lub brak tych efektow
w organizacji, ktora nie stosuje w praktyce zasad zarzadzania projektami.

W obu przypadkach badanie polegato na przeprowadzeniu wywiadéw z zarzadami
organizacji, pracownikami bedgcymi formalnie lub nieformalnie kierownikami projektéw
oraz wspoOtpracujgcymi z nimi osobami. Wywiady dotyczyly oceny funkcjonowania
organizacji w kontekscie zarzadzania projektami. Przeprowadzona zostata rowniez analiza
wewnetrznych dokumentdw organizacji oraz dokonano badania poziomu doskonatosci
w zarzadzaniu projektami wg modelu Kerznera. Otrzymane rezultaty przeprowadzonych
analiz zaprezentowano ponizej.

Przypadek | - firma projektowa, dziatajaca na rynku branzy budowlanej, zakres jej
dzielnosci obejmuje projektowanie oraz nadzor nad realizacjg wykonywanych przez nig
projektéw. Firma dziata na rynku ponad 20 lat, realizujac przedsiewziecia o charakterze

projektow od samego poczatku swojej dziatalnosci. Firma zatrudnia na state ok. 120 osdb,
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pozostate osoby zaangazowane w realizacje projektow sg zatrudniane do realizacji
poszczegdblnych zadahn w projektach.

Organizacja pracy w firmie jest podporzagdkowana realizowanym projektom, co objawia
sie w nastepujacy sposéb:

- w firmie istnieje system zarzadzania projektami obejmujacy funkcje, role, zadania

i odpowiedzialno$ci odnoszace sie do uczestnictwa w projektach, system ten jest
spisany ijest w praktyczny sposob uwzgledniony w firmowym systemie zarzadzania
jakoscig - co oznacza wprowadzanie w nim zmian wynikajacych z zebranych przez
organizacje doswiadczen,

- osoby petnigce funkcje kierownika projektu sg do tego przygotowane, a ponadto
prowadzone sg szkolenia majace podnosic¢ ich kwalifikacje,

- osoby bezposrednio niezwiazane z procesem zarzadzania projektami majg S$wia-
domos$¢ funkcjonowania organizacji w systemie zarzgdzania projektami i sg do tego
przygotowywane przez cykl regularnych szkolen,

- dziatania operacyjne firmy podporzadkowane sg realizowanym projektom, struktura
organizacyjna jest typowa strukturg macierzowg, nastawiong na wspoétprace dziatéw
przy realizowanych przedsiewzieciach, monitorowanie projektow odbywa sie
w sposéb regularny (raz na tydzien) i stuzy ocenie postepéw w realizowanym
przedsiewzieciu,

- kierownik projektu jest zwigzany z tematem od pierwszego momentu, gdy pojawia sie
on po raz pierwszy - nawet, jesli bytoby to tylko jedno zapytanie ofertowe klienta, po
zakonczeniu tematu kierownik przygotowuje raport przedstawiajacy osiggniete cele,
korzysci dla organizacji oraz propozycje usprawnien lub nowe szanse dla organizacji,

- dokumentacja zwigzana z projektem przygotowywana, prowadzona oraz archiwizo-
wana jest wedlug obowigzujgcego standardu; nad prawidlowos$ciag prowadzonej
dokumentacji czuwa petnomocnik zarzadu.

Takie dziatania dajg efekty w postaci realizacji projektow, ktére w wiekszosci przy-
padkéw koncza sie sukcesem, tylko w nielicznych przypadkach dochodzi do przekroczenia
terminu lub budzetu. Dzieki takiemu systemowemu prowadzeniu poszczegdlnych projektéw
i zwigzanymi z tym dziataniami usprawniajgcymi - raportom, szkoleniom, zmianom
w organizacji - potrafi ona w kolejnych prowadzonych przedsiewzieciach uzyskiwa¢ dobre
rezultaty.

Miarg dobrego zarzadzania projektami jest trzeci poziom - poziom akceptacji
kierownictwa liniowego dla dziatajagcego w organizacji systemu zarzgdzania projektami
(rys. 4). Oznacza to, ze firma realizujac projekty w sposéb systemowy dostrzega w nich

potencjat oraz szanse dla dalszego funkcjonowania.



Bariery w procesie transferu. 453

Poziom odniesienia - funkcjonalno$¢
stosowana w organizacji

Przypadek 1 mpad ef£H

m Poziom 1 - embrionalny m Poziom 2 -akceptacja zarzadu
B Poziom 3 - akceptacja kierownictwa liniowego m Poziom 4 - wzrost

m Poziom 5 «dojrzatos¢

Rys. 4. Poréwnanie pozioméw doskonato$ci w zarzadzaniu projektami dla analizowanych firm
Fig. 4. Comparing the levels of excellence in project management for the analyzed companies
Zrédio: Opracowanie whasne.

Przypadek Il - firma dziatajgca na rynku branzy budowlanej, zakres jej dziatalnosci
obejmuje peing realizacje projektéw - od projektowania, przez nadzér, po wykonawstwo.
Firma dziata na rynku od ponad 20 lat, realizujac przedsiewziecia o charakterze projektéw od
samego poczatku swojego istnienia. Firma zatrudnia na state ok. 250 0s6b, pozostate zasoby,
niezbedne do realizacji projektow, pochodzg z firm. z ktéorymi prowadzona jest wspotpraca
przy poszczegdlnych projektach. Skala projektéw jest bardzo zréznicowana, zaréwno pod
wzgledem zakresu, jak i budzetu oraz czasu, w ktérym majg by¢ prowadzone poszczegolne
przedsiewziecia.
Organizacja pracy w firmie jest podporzadkowana realizowanym projektom, jednak
uzyskiwane efekty sg zréznicowane - wystepuja przekroczenia terminéw oraz budzetow,
co wynika z nastepujacych przyczyn:
- w firmie co prawda istnieje spisany system zarzgdzania projektami, obejmujacy
podstawowe funkcje, role, zadania i odpowiedzialnosci odnoszace sie do uczestnictwa
w projektach, jednak na co dzien nie jest on w praktyczny spos6b wykorzystywany -
»utrudnia prawdziwg prace”,

- tylko niektére osoby petnigce funkcje kierownika kontraktu (projektu) sag

przygotowane do zarzadzania projektem, jednocze$nie nie ma ze strony zarzadu
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nacisku na realizacje poszczegolnych przedsiewzie¢ wg tych samych, spisanych
zasad,

- zaréwno kierownicy kontraktéw, jak i osoby bezposrednio niezwigzane z procesem
zarzadzania projektami nie odczuwajg potrzeby realizacji kontraktow w trybie
projektu, w rozwiazaniu tym bardzo czesto widzg dla siebie zbedg ucigzliwo$¢, gdyz
,do tej pory realizowano kontakty taka jak zawsze i wychodzito”,

- dzialania operacyjne firmy podporzadkowane sg co prawda realizowanym projektom,
jednak struktura organizacyjna firmy jest typowa strukturg funkcjonalng, nastawiong
na realizacje proceséw, za ktére odpowiadajg poszczegdlne dzialy; przejawia sie to
w szczegOlnosci oddzieleniem procesu przygotowania kontraktu do realizacji i jego
wykonawstwa - wykonuja to najczesciej dwie rézne osoby, co powoduje od samego
poczatku problemy z komunikacjg, przekazywaniem informacji i podejmowaniem
strategicznych decyzji dotyczacych realizowanego zlecenia,

- monitorowanie projektow, z uwagi na przyjeta strukture organizacyjng, odbywa sie
w sposéb nieregularny, niesformalizowany i najczesciej przed bezposrednim
przetozonym osoby prowadzacej kontrakt, co skutkuje brakiem petnej informacji
o realizowanym zleceniu na poziomie zarzadu organizacji,

- dokumentacja, zwigzana z projektem nie jest przygotowywana, prowadzona oraz
archiwizowana wediug spisanego w organizacji standardu, a w efekcie, po zakon-
czeniu realizowanego przedsiewziecia nie sg w sposéb regularny dokumentowane
korzys$ci, wiedza oraz doswiadczenia, jakie organizacja zdobyta w trakcie projektu;
jest to wykonywane przez niektérych kierownikow projektow na wiasng reke,
bez szerokiego upowszechniania zdobytej wiedzy, dominuje w firmie podejscie -
»Szkoda czasu, kazdy projekt i tak jest inny”.

Konsekwencja braku systemowego podejscia do zarzadzania projektem, a co za tym idzie
udoskonalania tego procesu, sg czeste odchylenia realizowanych projektow, zaréwno po
stronie zakresu, budzetu, jak i czasu. W efekcie w przypadku niektorych projektow
odnotowywany jest spadek ich rentownosci.

W przeciwieAstwie do przyktadu pierwszego, mozemy moéwi¢ o realnym braku systemu
zarzadzania projektami w tej organizacji, czego miargjest wynik uzyskany za pomoca ankiety
doskonatosci w zarzadzaniu projektami (rys. 4), gdzie nawet poziom pierwszy embrionalny -
najnizszy - uzyskat wynik na poziomie 1! Tak niski rezultat jest m.in. efektem braku
zaangazowania duzej grupy pracownikéw w procesy rozwoju i udoskonalania organizacji
oraz wsparcia ich przez kierownictwo organizacji, co zostato potwierdzona w wywiadach.
Istnieje oczywiscie mozliwo$¢ zmiany tego trendu, jednak wymagaé to bedzie znacznego
wysitku catej organizaciji.
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5.

Whnioski

Firmy, chcac funkcjonowa¢ na rynku, bezwzglednie muszg dokonywa¢ zmian,
pozwalajacych im na prowadzenie konkurencyjnej dziatalnosci. Jednym z najprostszych
sposobOow na pozyskanie wiedzy umozliwiajagcej wprowadzanie zmian jest korzystanie
z whasnych doswiadczen, zdobywanych w trakcie realizacji projektow. Wyjatkowosc,
unikalno$¢ projektow jest zrodtem doswiadczen, jakie pracownicy moga zdoby¢
w najprostszy sposéb - realizujgc wiasne obowigzki. Wykorzystanie tych do$wiadczen
jest jednak czesto tracone z uwagi na brak w organizacjach zasad opisujgcych transfer
wytworzonej wiedzy.

Wprowadzaniu zmian w organizacjach zawsze towarzyszy op6r pracownikow przed tymi
zmianami, bedacy naturalng reakcja, jaka towarzyszy ludziom w takiej sytuacji.
Aby transfer wiedzy byt efektywny, niezbedne jest podejmowanie systematycznych
i uporzadkowanych dziatan, pokazujgcych ich odbiorcom oczekiwane korzysci
z wprowadzanych zmian.

Realizujac projekty zawsze generujemy nowg wiedze oraz doswiadczenia. Sytuacja ta
zostata dostrzezona juz jaki$ czas temu przez wszystkie wieksze standardy zrzgdzania
projektami, ktére uwzgledniajg konieczno$¢ zbierania i wykorzystywania doswiadczen
w trakcie lub bezposrednio po zakonczeniu projektu - ,,na $wiezo”.

Prezentowane przyktady organizacji, ktore realizujgc projekty zdobywajg nowg wiedze
oraz doswiadczenie, wskazujg na mozliwo$¢ oraz efektywno$¢ procesu wykorzystywania
nowych do$wiadczen do udoskonalania organizacji. Dzieki systematycznemu wdrazaniu
rozwigzan wypracowanych w trakcie prowadzonych projektéw organizacje takie moga
realizowac coraz to bardziej skomplikowane przedsiewziecia. Z uwagi na ztozono$¢ tego
procesu wymaga on pogtebionych badan na wiekszej grupie przypadkow.
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Abstract

The implementation of a project involves creating of new knowledge and skills and
acquiring new experiences by a project team or an organisation in which or for which the
project is realised. Despite the evident fact that experience is useful for an organization and
well-known standards of project management (PM1, PRINCE2, 1PMA, Scrum) indicate that
acquiring and transferring of projects’ experience is significant, organisations too often
neglect this aspect of its activity. The article presents two cases of organisations for which
projects are the essential factor in their activity. In the first case, all projects are the source of
the development of an organization. In the second case the organisation realises projects,
however, it does not make this for all the benefits that could be obtained. To measure the
result which has been obtained, the analysis of the maturity level of the organization can be
used according to the method proposed by H. Kerzner. The article concludes with proposals,

pointing to the need for regular and systematic processing the knowledge acquired in projects.



