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Realizacja innowacyjnej ushugi na przykladzie
wdrozenia systemu zarzadzania projektami

Realization of Innovative Services on the Example of the
Implementation of the Project Management System

Streszczenie: Artykut przedstawia problematyke wprowadzania innowacji na przyktadzie wdrozenia
systemu zarzadzania projektami. Przedstawiono w nim ogdlna charakterystyke ustugi oraz wybrane
doswiadczenia autora zebrane podczas realizacji kilkunastu wdrozen systemow zarzadzania projektami
w przedsigbiorstwach i samorzadach'. Aspekty zwigzane z tym zagadnieniem odniesiono do kontekstu
zewngtrznego, a wige ksztattowania si¢ gospodarki opartej na wiedzy. Podkreslono znaczacy wptyw
powstajacej w niej presji na innowacje na zachowanie si¢ organizacji. Dostosowujac si¢ do wymagan
otoczenia w coraz wigkszym stopniu muszg si¢ one angazowac¢ we wprowadzanie innowacji organi-
zacyjnych.

Jednym z przyktadow takiej aktywnosci jest wprowadzenie orientacji projektowej. Tego typu zmiana
wprowadza w przedsigbiorstwie nowe warunki realizacji pracy, dzigki zastosowaniu kompleksowych
rozwigzan w zakresie: struktury organizacyjnej, technik zarzadzania ludZzmi czy technik planowania
i controllingu zadan. Organizacja zorientowana projektowo jest bardziej elastyczna, a przez to sku-
teczna i efektywna. Ponadto lepiej zaspokaja potrzeby klientow oraz innych interesariuszy, co wplywa
pozytywnie na zdolnos$ci konkurowania.

W Polsce w wielu branzach wprowadzenie orientacji projektowej mozna wciaz traktowa¢ jako inno-
wacj¢ o zasiggu branzowym, wptywajaca na podniesienie potencjatu konkurencyjnego. Wraz z rozpo-
wszechnieniem si¢ tego typu rozwigzan poziom innowacyjnosci spada, wciaz jednak w odniesieniu do
przedsigbiorstwa takie wdrozenie traktowaé nalezy jako zmiang radykalna, ktora zgodnie z podej$ciem
przyjetym w Podreczniku Oslo ma spetniac kryteria innowacji. Wydaje sig, ze wprowadzenie systemu
zarzadzania projektami wciaz moze by¢ traktowane jako dziatanie wysoce innowacyjne, m.in. w odnie-
sieniu do polskich instytucji badawczo-rozwojowych.

Abstract: The article presents the issues of innovation, providing an example of the implementation of
the project management system. Aspects related to this issue were brought to the external context, i.e.,
the development of a knowledge-based economy. Its significant impact — resulting in pressure on inno-

' Autor od 2006 r. uczestniczy w przedsiewzigciach reorganizacyjnych zwigzanych z dostosowywaniem
organizacji roznego typu do funkcjonowania w formule projektowej lub szerzej — zadaniowej. W latach 2009-2012
byt takze wspotwiascicielem firmy consultingowej specjalizujacej si¢ w tego typu wdrozeniach.
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vation — on the behavior of the organization is underlined. Adjusting to the requirements of the environ-
ment, companies must be increasingly involved in the implementation of organizational innovations.
One of the examples of such activities is an execution of project orientation. This type of change intro-
duces new conditions of work through the use of comprehensive solutions for: organizational structure,
HR management techniques or techniques of planning and controlling tasks. Project oriented organi-
zation is more flexible, effective and efficient. In addition, it meets the needs of customers and other
stakeholders better, which affects positively the ability to compete.

In Poland in many industries the implementation of project orientation can be still treated as innovation
on the industry sector scale, affecting the increase of the competitive potential. Along with the spread of
this type of solutions, the level of innovation falls; however, for entrepreneurships such implementation
should be treated as a radical change, which is to meet the criteria of innovation in accordance with
the approach adopted in the Oslo manual. It seems that the implementation of a project management
system can still be treated as a highly innovative, especially in the relation to the Polish research and
development institutions, among others.

Stowa kluczowe: innowacje organizacyjne, zarzadzanie projektami, ushugi wdrozeniowe, kapital ludz-
ki, gospodarka oparta na wiedzy

Key words: organizational innovations, project management, implementation services, human capital,
knowledge-based economy

WPROWADZENIE

Gospodarka oparta na wiedzy to taki sposdb organizacji procesow wytwarzania wartosci
dodanej w systemach gospodarczych, w ktorym gtowng determinantg sukcesu (sprawnosci
i efektywnosci dziatania) jest dostep do zasobdéw niematerialnych, a wige przede wszystkim
kompetencji ludzkich. W tak zorientowanej przestrzeni gospodarczej obserwuje si¢ rosnace
znaczenie ushug, wyrazajace si¢ zarowno zmiang struktury zatrudnienia, jak i wytwarzania
PKB. Rosnace wymagania wzgledem sprawnos$ci dziatania organizacji, przy jednoczesnej
zmianie zewnetrznych warunkow funkcjonowania, zwickszajg znaczenie przedsiewzigé
restrukturyzacyjnych o charakterze innowacji organizacyjnych. Dzigki tego typu zmianom
mozliwe jest sprawniejsze wprowadzanie nowych rozwigzan w innych obszarach, a wiec
innowacji procesowych (technologicznych), marketingowych czy wreszcie produktowych.

W niniejszym artykule przedstawiono zagadnienia zwigzane z realizacja ustug wdro-
zeniowych polegajacych na wprowadzeniu innowacji organizacyjnej dotyczacej reorientacji
projektowej przedsigbiorstwa. Efektem takiego dziatania jest wprowadzenie systemowych
rozwigzan, ktore podnosza sprawnosc¢ realizacji zadan poprzez zastosowanie technik pozwa-
lajacych na odpowiednie ich zaplanowanie oraz controlling wykonywania. Celem artykutu
jest oméwienie przebiegu takiego wdrozenia wraz z identyfikacja potencjalnych zagrozen,
ktére moga wystapi¢ zarowno w jego trakcie, jak i po uruchomieniu nowego rozwigzania.
Ponadto podj¢to probe wskazania, ktore elementy wdrozenia systemu zarzadzania projekta-
mi decydujg o tym, Ze mozna tego typu przedsigwziecie traktowac jako innowacj¢ organiza-
cyjna. Jej wpltyw na kompetencje zarzadcze i miedzyludzkie jest szczegdlnie istotny z punktu
widzenia uwarunkowan gospodarki opartej na wiedzy. Ten wptyw réwniez poddano ocenie,
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odwolujac si¢ zardwno do literatury przedmiotu, jak i doswiadczenia zawodowego autora.
Przedstawiajac schemat ushugi zwrocono takze uwage na mozliwos¢ tworzenia nowoczesnej
oferty dla przedsigbiorstw przez podmioty badawczo-rozwojowe zajmujace si¢ problematy-
ka zarzadzania.

GOSPODARKA OPARTA NA WIEDZY A INNOWACJE ORGANIZACYINE

Pojecia takie jak ,,gospodarka oparta na wiedzy” czy ,,innowacje organizacyjne” sg
waznymi elementami terminologii wykorzystywanej we wspotczesnym dyskursie dotycza-
cym mechanizmow rozwoju czy to gospodarek, czy organizacji. Nie ulega watpliwosci, ze
zmiany technologiczne 1 wynikajace z nich procesy globalne drastycznie wpltywaja na spe-
cyfikg gospodarowania w kazdym z mozliwych wymiaréw, od mikro, przez mezo-, po ma-
kroekonomiczny. W tym kontekscie oraz odnoszac si¢ do tytutu niniejszego artykutu warto
zastanowic¢ si¢ nad tym, jakie parametry charakteryzuja gospodarke oparta na wiedzy oraz
jak one wplywaja na zapotrzebowanie na innowacje organizacyjne oraz charakter tego typu
przedsigwziec.

Odnoszac si¢ do pierwszego z wymienionych pojec¢ nalezy stwierdzi¢, ze opisuje ono
bardzo ztozone zjawisko polegajace na podnoszeniu znaczenia wiedzy jako zasobu krytycz-
nego dla sprawnosci procesow gospodarowania. W takiej sytuacji zasoby materialne — majg-
tek rzeczowy, surowce, praca ludzka — staja si¢ wtérnym czynnikiem sukcesu, a sprawnos¢
ich wykorzystania zalezy od poziomu wiedzy zgromadzonej czy w organizacji, czy w da-
nym systemie gospodarczym. Mozliwosci zwigkszania dobrobytu zaleza wigc juz nie tyle
od dostepnosci zasobow materialnych, co od sprawnosci procesow wytwarzania i transferu
wiedzy.

Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy wptywa na zmiang sposobu postrzegania czto-
wieka i jego roli w budowaniu fundamentow postepu cywilizacyjnego. Wspolczesnie w co-
raz wigkszym stopniu w strategiach rozwojowych zwraca si¢ uwage na wplyw kapitatu ludz-
kiego (analizowanego zarowno w wymiarze ilo§ciowym, jak i jako§ciowym) na zdolnosci
konkurowania na rynkach globalnych. W wymiarze systemow gospodarczych znajduje to
odzwierciedlenie w strategiach rozwojowych, ktore ukierunkowane sg na budowanie wa-
runkow rozwoju niezbednych kompetencji. W przypadku Polski widoczne jest to zarow-
no na poziomie dhugookresowej i $redniookresowej strategii kraju, zintegrowanych stra-
tegii funkcjonalnych (np. tworzone: Strategia Rozwoju Kapitatu Ludzkiego czy Strategia
Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki), a takze strategii regionalnych. Na poziomie
organizacji mowi si¢ takze o rosngcym znaczeniu kultury organizacyjnej, kompetencji pra-
cownikow, ich postaw, kreatywnosci czy zdolnosci do elastycznego reagowania na zmiany.

Zmiany w sposobach zarzadzania rozwojem systemoéw gospodarczych czy pojedyn-
czych organizacji ida wigc w kierunku uwolnienia potencjatu drzemigcego w jednostkach,
ale takze w relacjach migdzyludzkich. Dzigki niemu mozliwe jest uruchomienie proce-
sow innowacyjnych, ktore nalezy traktowa¢ jako podstawowy czynnik rozwoju. To dzig-
ki nim mozna obserwowac postep zwigkszajacy efektywnos¢ gospodarek, ale tez znaczaco
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zwigkszajacy dobrobyt i jako$¢ zycia spoteczenstw. Ta presja na ciggle doskonalenie, oprocz
wielu korzystnych efektow, tworzy tez wyzwania nie znane do tej pory. Wiagza sie one z co-
raz wigkszym zaangazowaniem ludzi, przedsigbiorstw i catych gospodarek w proces ciagle-
go poszukiwania nowych rozwiazan, dzigki ktorym mozna lepiej, szybciej, taniej, bardziej
skutecznie zaspokaja¢ rosnace potrzeby spoteczenstw.

Wytworzona w gospodarce opartej na wiedzy presja na kreatywnos$¢ i innowacyjnosé
wymusza stosowanie takich metod zarzadzania organizacja, ktére maksymalizuja efektyw-
nos¢ i skutecznos¢ reakeji na zmiany. Ich wprowadzenie moze mie¢ charakter ewolucyjny
i polegac na cigglym doskonaleniu, lub radykalny, a wigc zwigzany z wprowadzeniem cat-
kowicie nowej metody, nie stosowanej dotad w organizacji. Te dwa podejscia sg oczywiscie
komplementarne. W pierwszym kroku organizacja, ktora dazy do podniesienia efektywnosci
zarzadzania, wprowadza bowiem nowe rozwigzanie, ktore nastgpnie wymaga stopniowe;j
modyfikacji i doskonalenia az do momentu, w ktérym konieczne stanie si¢ wprowadzenie
kolejnej innowacji.

Innowacyjna zmiang organizacyjng nalezy traktowac jako dzialanie, ktére powinno
uwalnia¢ istniejagcy w organizacji potencjat rozwojowy. Polega ona bowiem na zmianie
sposobow funkcjonowania organizacji w taki sposob, ze wptywa to pozytywnie na jej kon-
kurencyjno$¢. Rozumiejac ja w taki wlasnie sposob, nalezy przyjac, ze jest to aktywnosé
poprzedzajaca wprowadzenie innego typu innowacji: technologicznych, produktowych czy
marketingowych. Wprowadzenie innowacji organizacyjnych to bezposrednie oddziatlywanie
na kapitat ludzki danej organizacji. Mozna wigc tutaj mowi¢ zaro6wno o transferze i wytwa-
rzaniu wiedzy, jak i o jej uzyciu do zwigkszenia wartoéci dodanej. Pojawiajg si¢ wigc tutaj
wszystkie elementy procesu zarzadzania wiedza, charakterystyczne dla gospodarki opartej
na wiedzy.

Wszystkie podmioty, ktore daza do podniesienia konkurencyjno$ci, musza wprowadzaé
nowoczesne rozwiazania. Wspoétczesna gospodarka ma jednak charakter sieciowy, oparty
na wielu wspoélzaleznosciach i skomplikowanym systemie relacji. Nowoczesne rozwigzania
kooperacyjne (w tym klastrowe), ktore wpisuja si¢ w obraz gospodarki opartej na wiedzy,
udrazniajg transfer innowacji, a wiec takze wiedzy dotyczacej metod zarzadzania. Powoduje
to sytuacje, w ktorej upowszechnienie si¢ pewnych standardow ostabia ich wykorzystanie
jako parametréw konkurencyjnosci na rynku. Dlatego tez konieczne staje si¢ poszukiwanie
kolejnych rozwiazan, ktore pozwola na uzyskanie przynajmniej chwilowej przewagi nad in-
nymi podmiotami.

ORIENTACJA PROJEKTOWA — WYMIARY ORAZ WPLYW
NA KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW PRZEMYSLOWYCH I USLUGOWYCH

Orientacja projektowa to taki sposob organizacji przedsi¢biorstwa, w ktérym znaczna
cze$¢ zadan realizowana jest w formule wyodrgbnionych przedsigwzige, dla ktorych okre-
slono: zakres, budzet, harmonogram i odpowiedzialno$¢. Podejécie to stosowane jest z po-
wodzeniem w biznesie od potowy XX wicku, a metoda, ktéra opisuje przebieg tego typu
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procesu zarzadzania to zarzadzanie projektami (Project Management). Wraz z rozwojem cy-
klu zycia metody wzbogaca si¢ ona o kolejne techniki oraz szczegétowe metodyki/wytyczne,
opracowywane na podstawie do$wiadczen zbieranych w réznych branzach i srodowiskach
kulturowych. Obecnie w Polsce 1 na §wiecie wyrdzniaja si¢ tzw. metodyki liniowe (PMI,
IPMA czy PRINCE2®) oraz metodyki zwinne, wywodzace si¢ z manifestu AGILE i adreso-
wane glownie do branzy informatycznej.

Szczegolowe rozwiazania organizacyjne w danej organizacji wynikaja zaré6wno z jej
specyfiki, jak i z wybranej metodyki/wytycznych. W wigkszosci przypadkéw mozna mowié
jednak o kilku wymiarach orientacji projektowej, ktore sa uniwersalne i powinny by¢ brane
pod uwage w procesie wdrozenia. Nalezg do nich?:

— kultura projektowa,

— zarzadzanie zespotem projektowym,

— zarzadzanie strategiczne,

— zarzadzanie projektami,

— kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami.

Pierwszy z wymienionych wymiardw orientacji projektowej odnosi si¢ do parametrow,
ktére pozwalaja okresli¢ na ile tego typu podejscie jest potrzebne oraz zakorzenione w za-
chowaniu si¢ danej organizacji. Warto tutaj po pierwsze zwrdci¢ uwage na to, jak duza czes§¢
aktywnosci jest lub moze by¢ realizowana w formule projektowej. Wspolczes$nie, nawet
przedsigbiorstwa realizujace produkcje¢ ciagla w coraz wigkszym stopniu musza konkuro-
wac wykorzystujac krotkie serie oraz realizujac kompleksowe zlecenia. Dlatego tez zarzad
powinien by¢ zainteresowany wprowadzeniem systemowego rozwigzania w tym zakresie
oraz wspiera¢ osoby odpowiedzialne za projekt. Szczegodlnie wazne jest to w przypadku
przedsigwzie¢ kluczowych, ktore w wigkszosci przypadkdw stwarzaja takze duze ryzyko dla
organizacji. Jednym z wazniejszych przejawow istnienia kultury/$wiadomosci projektowej
jest wykorzystanie réznego rodzaju instrumentoéw wspierania procesu zarzadzania — a wigc
procedur, dokumentow oraz narzedzi informatycznych.

Drugi wymiar dotyczy funkcjonowania zespolow projektowych oraz wynikajacych stad
wyzwan dla systemu personalnego. Pierwszym waznym zadaniem wynikajacym z tego wy-
miaru jest rozwdj kompetencji projektowych. Chodzi tutaj zardéwno o system wartosci, ktory
powinien ukierunkowywac zachowania si¢ ludzi na zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci
pracy oraz ciagte doskonalenie si¢. Konieczne jest takze przygotowanie schematu $ciezek
zawodowych alternatywnych dla wymiaru liniowego struktury organizacyjnej i obejmuja-
cych np. hierarchiczng liste kategorii kierownikow projektu. W zaleznosci od posiadanego
doswiadczenia projektowego osoby moga dzigki temu liczy¢ na mozliwos$¢ zarzadzania pro-
jektami o odpowiednich parametrach (budzecie, czasie trwania, ryzyku, itd.). Wazne jest
takze, aby pracownicy widzieli interesujaca dla siebie $ciezke¢ rozwoju, oparta wtasnie na
uczestniczeniu w projektach. Jednym z elementow wspierajacych tego typu swiadomos¢ jest

2 Kryteria orientacji projektowej organizacji przyjete w metodyce Project5, opracowanej przez J. Strojnego
i K. Witkowskiego na potrzeby analizy i ewaluacji wdrozenia systemow zarzadzania projektami w przedsigbior-
stwach (przyp. aut.).
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system motywacyjny skonstruowany w taki sposdb, aby premiowaé wiasnie efektywnos¢
i skuteczno$¢ pracy w projektach.

W wigkszos$ci przypadkéw duzym wyzwaniem wystepujacym w ramach omawiane-
go wymiaru orientacji projektowej jest udroznienie kanatéw komunikacyjnych. Projekty,
przynajmniej w czesci sg zadaniami, ktore wymagaja wspotpracy wielu komorek liniowych,
przetwarzania réznego rodzaju informacji oraz rozwigzywania zréznicowanych merytorycz-
nie probleméw. Sprawny system komunikacji pozwala upowszechnia¢ niezbgdne informacje
w sposob selektywny, a wiec dostosowany do potrzeb danej grupy odbiorcow. Wskazane
w poprzednim wymiarze narz¢dzia informatyczne znaczaco podnosza komfort oraz efektyw-
no$¢ tego procesu. Jednym z mozliwych rozwigzan jest chociazby publikowanie informacji
o projekcie z wykorzystaniem oprogramowania MS SharePoint.

Trzeci wymiar orientacji projektowej dotyczy przeniesienia zatozen strategicznych na
biezace decyzje. Sprawno$¢ organizacji w $rednim i dtugim okresie zalezy od umiejetnosci
koncentracji zasobow na priorytetach. Stad tez wazne jest po pierwsze umiej¢tne definiowa-
nie strategii, w taki sposob aby zawierata cele mozliwe do przetozenia na aktywno$¢ biezaca.
Jednym z mechanizméw, ktore pozwalajg na wprowadzenie zatozen strategicznych w spo-
sob skoordynowany i skuteczny jest uruchomienie programoéw. Sa to dziatania, ktore skupia-
ja projekty rozlozone w czasie, ale logicznie ze sobg powigzane i prowadzace do osiggni¢cia
celu strategicznego. Dodatkowo wazne jest takze optymalizowanie przebiegu biezacego za-
rzadzania organizacja, a wigc calego portfela projektow. Dzigki temu dtugookresowe cele
weryfikowane sg pod katem mozliwos$ci ich realizacji w krotkim okresie przy okreslonych
zasobach ludzkich, materialnych i finansowych.

Sprawnos¢ dziatania podnoszona jest takze poprzez rozwdj kolejnego wymiaru, kto-
ry dotyczy procesu zarzadzania projektem. Wazne jest dostosowanie procedur do specyfiki
organizacji oraz przedsigwzie¢. Dzigki temu poszczegolne fazy projektu, a wiec: inicjowa-
nie, definiowanie, planowanie, realizacja i zamykanie moga przebiega¢ w taki sposob, aby
zapewnia¢ odpowiednig jako$¢ zarzadzania. W zaleznosci od wielkosci organizacji poziom
szczegdlowosci procedur, a przede wszystkim obowigzki raportowe moga rézni¢ si¢ od sie-
bie. W matlych organizacjach wigkszo$¢ uzgodnien i informacji oraz innych dziatan zwigza-
nych z zarzadzaniem moze wykorzystywac kanaty nieformalne. W wigkszych podmiotach
natomiast konieczne moze si¢ okaza¢ sformalizowanie niektorych elementow zarzadzania,
wprowadzenie dodatkowych raportow zwiagzanych z rozliczaniem czasu pracy czy efektow
uzyskiwanych w poszczegolnych zadaniach projektu.

Ostatni wymiar orientacji projektowej zwraca uwage na obszary zarzadzania, ktore
w sposob szczegolny determinujg przebieg przedsiewzigcia. Nowoczesne organizacje, dazac
do zwigkszenia konkurencyjno$ci powinny wychodzi¢ poza standardowa aktywnos$¢ zwia-
zang z planowaniem i controllingiem przedsiewzigcia, stosujac bardziej wyrafinowane tech-
niki. Bardzo istotne wspolczesnie jest zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Tego typu
kategoria podmiotéw obejmuje nie tylko klientéw i dostawcow, ale takze inne podmioty,
ktére moga by¢ determinowane lub zainteresowane przebiegiem projektu. Wprowadzenie
analizy interesariuszy do katalogu dziatan realizowanych w trakcie przygotowywania i reali-
zacji projektu $wiadczy o wysokim poziomie orientacji projektowej. Podobnie zreszta rzecz
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si¢ ma z zarzadzaniem ryzykiem czy jakosciag w projektach. Te aspekty wspolczesnie moga
decydowac o sukcesie projektu, a dlugofalowo takze o pozycji rynkowej organizacji.

Warto takze rozwaza¢ wiaczenie do praktyki organizacji niektorych elementéw nowo-
czesnego zarzadzania finansami projektu, zwlaszcza w zakresie zwigzanym z analiza ptyn-
nosci finansowej oraz analizy warto§ci wypracowanej. Dzigki temu zar6wno kierownik pro-
jektu, stuzby controllingowe, jak i zarzad uzyskuje szerokie spektrum informacji zarzadczej
decydujacej o kondycji finansowej organizacji.

Osobnym elementem, ktory jest analizowany w ramach ostatniego wymiaru, jest sys-
tem zarzadzania dokumentacja. W praktyce powinien on stanowié sktadowa czesé systemu
zarzadzania projektami. Nalezy zadbac¢ o zgodno$¢ wizualng, a przede wszystkim meryto-
ryczng poszczegdlnych dokumentdéw obstugujacych dany projekt.

USLUGA WDROZENIA SYSTEMU ZARZADZANIA PROJEKTAMI
JAKO PRZYKLAD INNOWACII ORGANIZACYJNEJ

Niniejszy artykut po§wigcono problematyce wdrozenia orientacji projektowej w orga-
nizacji, jako metody zarzadzania, ktora pozwala stworzy¢ standard reakcji na zmiany wa-
runkow poprzez zwigkszenie elastycznosci i skutecznosci planowania i realizacji zadan.
Autor stoi na stanowisku, ze wprowadzenie tego typu systemowego rozwigzania moze by¢
traktowane jako przyklad innowacji organizacyjnej. W wielu branzach, zwlaszcza w warun-
kach polskich, stanowi ono wciaz parametr zwigkszajacy konkurencyjnos¢ danej organiza-
cji*. Moze z tego powodu by¢ traktowane jako innowacja na skale branzy. Oczywiscie wraz
z upowszechnianiem si¢ tego typu podejScia wystepuje transfer wiedzy, ktory powoduje, ze
poziom innowacyjnosci tego typu przedsiewzigcia spada, przeksztalcajac orientacje projek-
towa w kompetencj¢ stanowigca bariere wejscia. W takiej sytuacji wykorzystanie podejscia
projektowego jest konieczne do przetrwania na rynku, jako element standardowego przebie-
gu procesu zarzadzania. Przyjmujac jednak podejscie wynikajace z Podrecznika Oslo, nawet
wowczas mozna mowi¢ o innowacji, poniewaz wdrozenie orientacji projektowej stanowi
istotng zmiang dla organizacji.

Warto zauwazy¢, ze w coraz wigkszym stopniu (réwniez w Polsce) wprowadzanie in-
nowacji organizacyjnych przebiega z wykorzystaniem outsourcingu. Udzial wyspecjalizo-
wanych firm consultingowych, dysponujacych do$wiadczeniem, narzgdziami oraz wypra-
cowang metodyka realizacji innowacji, zmniejsza ryzyko niepowodzenia. Dana organizacja
wprowadzajac nowe rozwigzania, zwlaszcza systemowe, w duzym stopniu zmienia zasady
realizacji procesu pracy, wykorzystania zasobow (materiatlowych czy ustug obcych), wy-
nagradzania, itd. Sg to na tyle istotne zmiany, ze btednie przygotowane moga skutkowac
problemami nie tylko w trakcie wdrozenia, ale takze po jego zakonczeniu. Kompleksowos¢

3 W Polsce nie prowadzono do tej pory kompleksowych badan na temat orientacji projektowej organizacji.

Jednym z nielicznych przykltadéw moze by¢ Badanie dojrzatosci projektowej firm z potnocnej Polski przeprowa-
dzone przez PMI. Opinia wyrazona w artykule ma wigc charakter subiektywnej oceny sytuacji przez autora i bazuje
na jego dos$wiadczeniu w pracy wdrozeniowe;.
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zmiany powoduje, ze organizacja, realizujac ja samodzielnie, moze nie poradzi¢ sobie ze
ztozonymi i licznymi problemami, ktore stanowia dla niej nowe wyzwania. Podmiot prze-
prowadzajacy podobne wdrozenie w kolejnej organizacji z wyprzedzeniem przeciwdziata
powstaniu niektorych probleméw, a gdy wystapia czgsto dysponuje juz skutecznymi sche-
matami reakcji.

Przyjmujac przedstawiony schemat relacji pomiedzy firma produkcyjna lub ustugowa,
wprowadzajaca innowacj¢ organizacyjna, a wyspecjalizowanym podmiotem wykonujacym
na zlecenie ustuge wdrozenia, omowiono schemat takiej wspotpracy. Wykorzystano tutaj
przyktad dotyczacy wdrozenia systemu zarzadzania projektami, oméwiony na podstawie au-
torskiej metodyki opracowanej przez J. Strojnego 1 K. Witkowskiego, oferowanej pod nazwa
Project5. Ogodlny zakres ustugi obejmuje dzialania, sktadajace si¢ na pig¢ podstawowych
moduléow wdrozenia:

— analityczny,

— wdrozeniowy,

— ewaluacyjny,

— controllingowy,

— consultingowy.

Pierwszy z wymienionych modutéw ma charakter analityczny. Wiaze si¢ on z okre-
$leniem parametroéw startowych dla wdrozenia w danej organizacji. Czynno$ci maja wigc
charakter analityczny, zarowno w odniesieniu do merytorycznego zakresu wdrozenia, jak
i elementdéw otoczenia wewngtrznego organizacji. Do podstawowych czynnosci badawczych
naleza:

— badanie postaw pracownikéw wobec zmiany,

— analiza organizacji pracy,

— analiza przebiegu procesow,

— analiza istniejacych systemow zarzadzania,

— analiza uwarunkowan prawnych zmiany,

— analiza uwarunkowan finansowych.

Efektem koncowym prac w ramach etapu przedwdrozeniowego jest raport lub raporty
zawierajace efekty przeprowadzonych analiz. Nalezy szczeg6lnie zwréci¢ uwage na to, czy
pracownicy sa gotowi do zmian i nie b¢da zrodtem oporu. Ten aspekt jest jednym z najwaz-
niejszych z punktu widzenia przebiegu innowacji organizacyjnej. Kolejne obszary badania
dotycza sprawnosci procesOw zardwno w wymiarze struktury organizacyjnej, jak i stoso-
wanych procedur. Na ich przebieg mogg wplywaé stosowane juz w organizacji systemy
zarzadzania, ktorych obecno$¢ nalezy wzig¢ pod uwage podczas przygotowywania zalozen
wdrozenia. Podobnie rzecz si¢ ma w przypadku réznego rodzaju uwarunkowan prawnych
(w szczegolnosci dotyczacych relacji pracodawca-pracownik).

Na podstawie przeprowadzonej analizy przygotowuje si¢ plan wdrozenia. W standar-
dowym wdrozeniu systemu zarzadzania projektami powinien on zawiera¢ czynnosci, obej-
mujace:

— mapowanie procesow,

— wdrozenie nowej organizacji,
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— wdrozenie nowego systemu motywacyjnego,

— wdrozenie nowych zasad sprawozdawczosci finansowej,

— wdrozenie systemu informatycznego.

Punktem wyjs$cia w orientacji projektowej jest stworzenie mapy procesow, na podsta-
wie ktorej identyfikuje si¢ te zadania, okreslajac ich specyfike (projekt lub proces). Tworzy
si¢ w ten sposob struktura podziatu pracy dla catej organizacji, na podstawie ktdrej wyznacza
si¢ odpowiedzialno$¢ za zadania, a takze zatozenia przygotowania alokacji zasoboéw, harmo-
nograméw czy budzetéw. Ponadto mozliwe jest wyodrebnienie typodw projektow, co utatwia
ich podziat i organizacj¢ w postaci wyodrebnionych subportfeli.

Waznym punktem wdrozenia jest zmiana struktury organizacyjnej. Podstawowym roz-
wigzaniem, ktore w praktyce sprawdza si¢ w organizacjach zorientowanych projektowo jest
tzw. struktura macierzowa. Pozwala ona na wyodr¢bnienie dwdch wymiaréw organizacji:
liniowego, zajmujacego si¢ realizacja procesow oraz tymczasowego, zajmujacego si¢ re-
alizacja projektow. Wprowadzenie zespotow projektow, a niekiedy takze programoéw oraz
odpowiadajacych im kategorii stanowiskowych (kierownik projektu lub programu czy czlo-
nek zespotu projektu lub programu) pozwala czytelnie okresli¢c odpowiedzialno$¢ za zada-
nia oraz oddzieli¢ zarzadzanie projektami od zarzadzania procesami. Widocznym wyrazem
wprowadzenia orientacji zadaniowe;j jest tez utworzenie:

— komorki PMO (Project Management Olffice),

— stanowiska pelnomocnika ds. systemu zarzadzania projektami,

— stanowiska kierownika portfela.

Wymienione wyzej elementy struktury organizacyjnej maja charakter liniowy, a ich
utworzenie ma na celu wsparcie kierownikéw projektu. Komoérka PMO, procz rol contro-
llingowych ma przede wszystkim za zadanie rozwija¢ kompetencje projektowe i pomagac
w realizacji projektow zarowno pod wzglgdem organizacji zrodel finansowania, wykorzysty-
wania procedur, jak i rozwigzywania problemoéw. Szczegdlng role odgrywaja tutaj zar6wno
petnomocnik, jak i kierownik portfela. Pierwszy z nich dba o aktualno$¢ systemu zarzadzania
projektami, optymalizujac procedury, modyfikujac dokumenty czy weryfikujac skutecznos¢
stosowanych technik. Natomiast drugie stanowisko powinno si¢ skupia¢ gtoéwnie na ocenie
wzajemnego oddziatywania na siebie przedsigwzie¢ realizowanych jednocze$nie w ramach
danego portfela.

Przygotowanie i uruchomienie nowych rozwigzan w poczatkowej fazie zazwyczaj ob-
niza efektywnos¢ pracy i powoduje przejsciowe klopoty z koordynacja zadan realizowanych
na biezaco. Prawidtowa ocena innowacji powinna wigc zosta¢ odsuni¢ta w czasie o kilka
miesigcy od zakonczenia prac wdrozeniowych. Pracownicy majg dzigki temu mozliwosé
zmiany przyzwyczajen i wypracowania sposobdw pracy zapewniajacych docelowy poziom
efektywnosci w nowych warunkach. W ramach ewaluacji wdrozenia warto podja¢ nastgpu-
jace dziatania:

— ocena poziomu zadowolenia pracownikow po wdrozeniu,

— ocena zgodnosci rzeczywistych dziatan z planowanym przebiegiem procesow,

— ocena sprawnosci organizacyjnej w oparciu o wywiady z kierownictwem,

— ocena sprawnosci systemu motywacyjnego,
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— ocena sprawnosci gospodarki zasobami,

— ocena sprawnosci controllingu operacyjnego,

— ocena sprawnosci systemu informatycznego.

Jednym z elementow, ktore warto zweryfikowac jest ocena zadowolenia pracownikow
po wdrozeniu. Zmgczenie zmiang i trudnosci w dostosowaniu si¢ do nowych zasad powo-
duja czgsto nieche¢ i bierny opdr, ktéory moze spowalnia¢ wychodzenie z nizszej wydajnosci
pracy. Rozpoznanie tego stanu oraz analiza przyczyn moze doprowadzi¢ do identyfikacji
obszaréw wymagajacych korekty. Szczegodlnie owocne mogg by¢ tutaj takze wywiady z kie-
rownictwem. Szczegolnie nalezy zwrdci¢ uwage na sprawnos¢ realizacji zadan, gospodarki
zasobami czy controllingu. Jesli w ramach wdrozenia wprowadzono system informatyczny,
czesto pojawiaja si¢ problemy z obsluga jego funkcjonalno$ci. Dotyczy to szczegdlnie pro-
duktow dedykowanych, ktore przechodza zazwyczaj przez ,,choroby wieku dziecigcego™.

Bardzo wazna kwestig jest motywacja do pracy, ktdra reaguje zardbwno na sam przebieg
wdrozenia, jak 1 na ewentualnie wprowadzone zmiany w systemie motywowania. W trakcie
ewaluacji nalezy zweryfikowac takze t¢ kwesti¢. Wazne przy tym jest, aby sam proces pozy-
skiwania tego typu informacji byt odpowiednio przygotowany i nie wywotywat napi¢é badz
eskalacji niezadowolenia.

Tradycyjny uktad dzialan zwigzanych z realizacja wdrozenia konczy si¢ na wymienio-
nych wyzej trzech modutach. W przedstawionej w niniejszym artykule propozycji konstruk-
cji ustugi realizowanej przez podmiot zewngtrzny mozna przewidziec¢ jeszcze dodatkowe
dziatania, wspierajace wprowadzong innowacje¢ organizacyjng. Wpisujg si¢ one w powszech-
nie obserwowany trend zwigzany z outsourcingiem zadan, co zwigksza prawdopodobienstwo
popytu rowniez na zadania polegajace na przejeciu controllingu projektéw oraz consultingu
powdrozeniowego. Pierwszy z wymienionych modutéw polega na realizacji przez podmiot
zewngetrzny obstugi projektow poprzez stworzenie zewnetrznego PMO. Podstawowe zalety
takiego rozwigzania wynikaja z utrzymania ciagtej dbatosci o jako$¢ controllingu operacyj-
nego projektow. W wielu organizacjach biezace problemy powoduja stopniowe odchodzenie
od tego typu aktywnosci ze wzgledu na ograniczonos$¢ zasobow. Dodatkowo, dzigki wyko-
rzystaniu specjalistow z dziedziny zarzadzania projektami, firma zewng¢trzna moze spraw-
niej i skuteczniej informowac o zagrozeniach wystepujacych w trakcie realizacji projektu.
Podstawowg barierg natomiast jest obawa zwigzana z wyciekiem poufnych dla danej firmy
informacji dotyczacych stanu projektow czy ogolnej kondycji.

Warto podkresli¢, ze system zarzadzania projektami, podobnie jak wszystkie innowa-
cyjne zmiany, wymaga ciggltego doskonalenia. Te zadania realizuje zazwyczaj powotany
pelnomocnik. Mogg one jednak z powodzeniem stanowi¢ cz¢$¢ sktadowa ustugi zewnetrz-
nej. Cykliczny audyt zgodnosci wykonywany przez zewnetrzng firme daje wicksze praw-
dopodobienstwo obiektywizmu oraz (co chyba wazniejsze) wymusza zachowanie interwatu
audytu, zapewniajacego prawidlowe funkcjonowanie systemu. Dzigki takiej okresowej oce-
nie dochodzi bowiem do identyfikacji tych obszaroéw, w ktorych biezaca sytuacja organizacji
wymusza modyfikacje rozwigzan systemowych.
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Z AKONCZENIE

Wspotczesna gospodarka intensyfikuje procesy tworzenia i transferu wiedzy.
Przedstawiony przyktad ustugi consultingowej wpisuje si¢ w jej charakter z kilku powodow:

— przedstawienie schematu wdrozenia innowacji organizacyjnej, ktéra jest szczeg6lnie
istotnym rodzajem aktywnosci w gospodarce opartej na wiedzy,

— okreslenie jednego z obszar6w rozwoju sieciowych relacji opartych na outsourcingu,

— przedstawienie schematu ustugi (metodyka Project5) na styku szkolnictwa wyzszego
i realnej gospodarki.

Pierwszy z wymienionych powoddéw przedstawiono szczegdlowo we wezesniejszych
punktach artykutu. Na uwage w podsumowaniu zastuguja natomiast szczegélnie pozostate
dwa aspekty. Wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy w réznego rodzaju dokumen-
tach programowych (na poziomie UE, krajowym czy regionalnym) podkresla si¢ potrzebe
wypracowania mechanizmow pozwalajacych na skuteczng wspotprace migdzy srodowiskiem
akademickim a przedsigbiorstwami. Kryje si¢ w nich potencjal pozwalajacy na zwigksze-
nie innowacyjnosci, a przez to takze konkurencyjnos$ci zardowno pojedynczych podmiotéw,
jak i catych systemow gospodarczych. Duza role w tym procesie moga odgrywaé uczelnie
umiejetnie i efektywnie wspolpracujace z realng gospodarka. Zarowno w Polsce, jak i w in-
nych krajach Europy kontynentalnej, w ktorych wciaz dominuje jednak humboltowski model
uczelni, przeksztatcenie ich w tzw. uniwersytet przedsi¢biorczy napotyka jednak wcigz na
bariery. W Polsce, wérod najwazniejszych zdaniem autora, mozna wymienic:

— zbyt malg aplikowalno$¢ wynikéw badan naukowych (zwtaszcza w naukach spotecz-
nych) do realnych proceséw gospodarczych,

— trudno$ci w rozpoznawaniu zapotrzebowania na okreslone kierunki badan,

— brak do$wiadczenia znacznej czgsci pracownikow naukowych w realizacji ustug na
rzecz gospodarki,

— niedostosowanie struktury organizacyjnej oraz systemu wynagrodzen w uczelniach do
dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem i obstugg zlecen komercyjnych.

Przeksztalcenie uczelni w instytucje przedsigbiorcze moze otworzy¢ nowy, niezwykle
istotny rynek dla ustug zwigzanych z reorganizacja tego typu instytucji, w tym z wdrazaniem
systemow zarzadzania projektami. Wdrozenie tego typu innowacji moze by¢ skuteczng dro-
g3 do intensyfikacji przedsiewzig¢ o charakterze spin off/spin out. Warto na tym przyktadzie
zwrdci¢ uwage, ze potencjal wspotpracy kryje si¢ nie tylko w jednostkach akademickich
zajmujacych si¢ naukami technicznymi. Znaczny zasob wiedzy, potencjalnie uzytecznej dla
przedsigbiorstw, maja takze o$rodki prowadzace ksztalcenie i badania w zakresie nauk spo-
fecznych, w tym zarzadzania. Zmieniajaca si¢ sytuacja rynkowa, rozwdj metod opartych
na outsourcingu oraz wynikajace stad zapotrzebowanie na ustugi doradcze powinny stano-
wi¢ impuls do uruchomienia inicjatyw indywidualnych, ale przede wszystkim takze zmiany
o charakterze systemowym, zwigzane ze sposobem zarzadzania uczelnig. Jedng z podstawo-
wych innowacji organizacyjnych, sprzyjajacych uruchomieniu proceséw komercjalizacji jest
wtasnie wdrozenie orientacji zadaniowe;.
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