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Jacek STROJNY?

KULTURA PROJEKTOWA - PARAMETRY OCENY
I WPLYW NA PRZEBIEG PROJEKTOW

W artykule przedstawiono zagadnienie oceny dojrzatosci projektowej. Jej przeprowadzenie
jest wazna czynnos$cia analityczna, ktora mozna wykonywaé¢ w dwoch gtéwnych przypadkach.
Po pierwsze, stuzy do przeprowadzenia analizy przedwdrozeniowej w ramach projektow
wdrozenia metody zarzadzania projektami, pozwalajac oceni¢ wyjsciowy poziom orientacji
projektowej. Po drugie, ocena dojrzatosci projektowej powinna by¢ elementem audytow Systemu
Zarzadzania Projektami w organizacjach w ktérych juz te metode wdrozono. Dzigki temu
uzyskuje si¢ cykliczna informacje na temat poziomu orientacji projektowej oraz skuteczno$ci
procesow rozwojowych tym zakresie.

Mimo sporej uzytecznosci tego typu badania jest ono w Polsce wciaz traktowane raczej w
kontekscie badan naukowych niz procedury wchodzacej w sklad procesu zarzadzania
organizacja. Tymczasem dzigki tego typu badaniom organizacja uzyskuje mozliwosé
wyznaczania kierunkow zmian strategicznych w zakresie zwiazanym z orientacja projektowa.
Wyjasniajac to zagadnienie, autor skupia si¢ w niniejszym artykule na przedstawieniu mozliwosci
wykorzystania oceny dojrzatosci projektowej w obszarze kultury projektowej organizacji. W
zastosowanym, autorskim narzedziu stuzacym do przeprowadzania badania jest to pierwszy z
pieciu wymiardw orientacji projektowej. Pozostale odnosza si¢ natomiast do: zarzadzania
zespotem projektowym, zarzadzania strategicznego, przebiegu modelu fazowego oraz
kompleksowego podejscia do zarzadzania projektami.

W artykule oméwiono procedurg przeprowadzenia badania z wykorzystaniem narzedzia,
odnoszac si¢ zarowno do procesu zbierania informacji, jak i analizy i prezentacji wynikow.
Zwrocono uwage na konieczno$¢ zachowania obiektywizmu w 0Ocenie, CO wymaga raczej
powotania zespohlu oceniajacego. Dzigki odpowiednio przygotowanej procedurze ocena sytuacji
znacznie bardziej odpowiada rzeczywisto$ci organizacyjnej.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, wdrozenia, badania, audyt systemowy

1. WPROWADZENIE

Orientacja projektowa organizacji to jedno z systemowych podejsé¢ do procesu zarzadzania
we wspolczesnych organizacjach. Opiera si¢ ona na metodzie zarzadzania projektami, ktora
jest lub moze by¢ zaimplementowana w wielu wspodtczesnych podmiotach gospodarczych,
organizacjach pozarzadowych oraz instytucjach publicznych. Skuteczno$¢ orientacji
projektowej oraz jej dostosowanie do wymagan stawianych przez burzliwe otoczenie kaze
poszukiwa¢ mozliwosci i mechanizméw oceny dojrzatosci projektowej. Jej przeprowadzenie
jest niezbgdnym elementem wdrozenia Systemu Zarzadzania Projektami i powinno stanowi¢
wazna czg§¢ analizy przedwdrozeniowej. Ponadto oceng dojrzatosci projektowej warto takze
wpisa¢ w proces doskonalenia organizacji pod katem realizacji projektow i1 stosowaé w
cyklicznych audytach systemu (np. raz w roku).
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Glownym celem badania dojrzatosci projektowej jest odpowiedZ na pytanie o to, jak
bardzo dojrzate sa praktyki zwiazane z zarzadzaniem projektami i programami. Odpowiedz ta
powinna by¢ mozliwie obiektywna, co wymaga oczywiscie zastosowania odpowiednio
przygotowanego narzedzia badawczego (kwestionariusza), a takze procedury zapewniajacej
obiektywne jego wypekienie. Mozliwe jest tutaj wykorzystanie zewngtrznych ekspertow,
ktorzy potrafia oceni¢ wewngtrzne cechy organizacji w oderwaniu od wewngtrznych
uwarunkowan, ktére moga zaktocaé oceng. Oczywiscie w przypadku wykorzystania
mechanizmu samooceny warto zapewni¢ obiektywizm, angazujac wigksza liczbg 0sob. Dzigki
temu uzyskane wyniki moga by¢ bardziej obiektywne, niz gdyby ocena byta przygotowywana
przez jedna osobg.

Metoda zarzadzania projektami znajduje si¢ w zaawansowanej fazie cyklu rozwoju, dzigki
czemu udalo si¢ juz wypracowaé znane na $wiecie modele oceny dojrzatosci projektowe;.
Mozna tutaj wymieni¢ chociazby Project Management Maturity Model (PMMM),
PRINCE2® Maturity Model (P2MM). W niniejszym artykule przedstawiono podejscie
wypracowane przez J. Strojnego i K. Witkowskiego pod nazwa pro-Five Maturity Model,
bedace elementem metodyki pro-Five, przystosowanej do wdrozenia Systemu Zarzadzania
Projektami. Stworzony kwestionariusz zaprezentowano w niniejszej publikacji w czgsci
dotyczacej przyjetego do analizy obszaru, czyli kultury projektowej. Zaproponowano zar6wno
parametry oceny, jak i przebieg badania dojrzatosci projektowej. Uzasadniajac wybor obszaru,
analizie poddano takze wplyw kultury projektowej na przebieg projektow.

2. IDENTYFIKACJA I OCENA WYMIAROW ORIENTAJCIJI
PROJEKTOWEJ W PODEJSCIU PRO-FIVE

Podejscie pro-Five jest dedykowana metodyka wdrozenia Systemu Zarzadzania
Projektami. Moze by¢ ona wykorzystywana w dowolnej organizacji, ktéra zamierza
wprowadzi¢ orientacje projektowa lub w szerszym zakresie — orientacj¢ zadaniowa. W ramach
tej metodyki wyodrebniono pie¢ podstawowych obszaréw dziatania (rys. 1.), do ktorych
naleza: analiza przedwdrozeniowa, wdrozenie, ewaluacja, monitoring i coaching. Pierwsze
trzy skladaja si¢ na projekt wdrozeniowy. Natomiast dwa kolejne obszary wiaza si¢ z
procesem rozwoju i doskonalenia orientacji projektowe;.

Rys. 1. Schemat dziatan w metodyce pro-Five
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WDROZENIE

DOSKONALENIE

Zrédto: opracowanie whasne.
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W prezentowanym podejs$ciu oceng dojrzatosei projektowej prowadzi si¢ zar6wno podczas
wdrozenia, jak i doskonalenia Systemu Zarzadzania Projektami. W ramach analizy
przedwdrozeniowej badanie pozwala ustalic te obszary, ktdore wymagaja szczegdlnego
oddziatywania podczas wdrozenia. Skutki podjetych dziatan wdrozeniowych ocenia si¢ w
ramach ewaluacji. Oczywiscie zakonczenie wdrozenia Systemu Zarzadzania Projektami nie
oznacza zakonczenia dziatan zwigzanych z ksztaltowaniem warunkow realizacji projektu.
Proces doskonalenia wymaga wprowadzenia cyklicznych audytéw w ramach procedury
monitoringu. Jedna z czynnos$ci, ktorg nalezy tutaj podjaé, jest pomiar wyodrgbnionych
obszarow dojrzalosci projektowej. Dzigki temu jest mozliwe wskazywanie zmian
dokonujacych si¢ na biezaco w organizacji i podejmowanie dziatan korygujacych.

Niezaleznie od tego, kiedy wykonywana jest ocena dojrzalosci projektowej, polega ona
zawsze na Zzbieraniu informacji, czy stosowane w organizacji rozwigzania §wiadcza o
wysokim poziomie doskonatosci projektowej. W badaniu wykorzystuje si¢ kwestionariusz,
ktory pozwala mierzy¢ przyjete w danej koncepcji badania obszary orientacji projektowe;.
Warto zadba¢ o to, aby badania wykonywane w réoznych momentach pozwalaly na
porownanie wynikow i $ledzenie postgpow podejmowanych dziatan wdrozeniowych czy
doskonalacych.

W koncepcji pro-Five badanie wykorzystuje kwestionariusz pozwalajacy na oceng piecCiu
podstawowych wymiaréw orientacji projektowe;:

Wymiar 1. Standardy kultury projektowej,

Wymiar 2. Zarzadzanie zespotem projektowym,

Wymiar 3. Zarzadzanie strategiczne,

Wymiar 4. Przebieg modelu fazowego,

Wymiar 5. Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami.

Kazdy z nich podzielono na wskazniki szczegotowe, ktorych pomiar odbywa sig poprzez
odpowiedZ na postawione pytania. Osoby dokonujace pomiaru maja mozliwo$¢ wybrania do
kazdego pytania jednej z pigciu odpowiedzi przygotowanych na podstawie skali Likerta. W
badaniu wykorzystuje sie nastepujace oznaczenia odpowiedzi: 1 — zdecydowanie nie; 2 —
raczej nie; 3 — ani tak, ani nie, 4 — raczej tak; 5 — zdecydowanie tak. Je$li sytuacja opisana w
pytaniu zdecydowanie nie dotyczy badanej organizacji, respondenci zaznaczaja odpowiedz 1 —
zdecydowanie nie, natomiast jesli dotyczy w petni, zaznaczaja odpowiedz 5 — zdecydowanie
tak.

Badanie dojrzatosci projektowej wymaga powolania zespotu oceniajacego, ktorego praca
przebiega w nastepujacych etapach:

1. Zapoznanie 0sOb oceniajacych z celem oceny i przebiegiem procedury oceny.

2. Dokonanie indywidualnej oceny organizacji przez kazdego z czlonkéw zespotu
oceniajacego bez konsultowania si¢ z pozostatymi uczestnikami.

3. Zebranie wszystkich indywidualnych ocen oraz wyliczenie na ich podstawie $redniej
warto$ci 0Cen na poziomie pytan oraz wartosci odchylen pomigdzy skrajnymi ocenami.

4. Analiza odchylen przekraczajacych ustalona warto$¢ (np. 2 pkt.).

5. Uzgodnienie ostatecznych ocen indywidualnych oraz ponowne wyliczenie $rednich
warto$ci ocen.

Przeprowadzone w ten sposob badanie pozwala oceni¢ ogoélny poziom dojrzatosci
projektowej w organizacji. Kierownictwo uzyskuje dzigki temu ogdlny poglad na temat
dostosowania organizacji do sprawnego zarzadzania przedsigwzigciami tymczasowymi
(projektami i programami). Moze na tej podstawie bardziej $wiadomie przyja¢ uzasadnienie
biznesowe dla wdrozenia innowacji organizacyjnej. Warto podkreslic, ze tego typu
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przedsigwzigcia maja czgsto charakter radykalnej zmiany. Jej sprawne przeprowadzenie moze
by¢ mozliwe tylko po wczesniejszym okresleniu gldwnych kierunkéw dziatania (priorytetow).
Temu wilasnie stuza wartoSci ocen wyliczone na poziomie poszczegdlnych wymiardw
podstawowych orientacji projektowe]j oraz wchodzacych w ich sktad wskaznikow.
Odpowiedzi na postawione pytania sa podstawa do wyliczenia wskaznikow
zagregowanych (ocen zbiorczych na trzech poziomach szczegbtowosci):
Oceng na poziomie wskaznika szczegolowego, wyliczana jako $rednig arytmetyczna z
odpowiedzi na pig¢ pytan w ramach tego wskaznika.
2. Oceng ha poziomie wymiaru podstawowego orientacji projektowej, wyliczana jako $rednig
arytmetyczna z wartosci ocen wskaznikéw szczegdtowych w ramach wymiaru.
3. Oceng poziomu dojrzatosci projektowej, wyliczana jako $rednia z wartosci wymiardw
podstawowych orientacji projektowe;.
Przyktadowe wyniki przeprowadzonego badania na poziomie wymiaréw podstawowych
orientacji projektowej przedstawia rys. 2.

Rys. 2. Prezentacja wynikow oceny dojrzatosci projektowej — wymiary podstawowe orientacji
projektowej wedtug podejscia pro-Five
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobna uzyteczno$¢ badania mozna oczywiscie zaobserwowac takze na plaszczyznie
ewaluacyjnej, a wigc w wypadku oceny wdrozenia czy cyklicznego audytu. W kazdym z tych
wypadkow kierownictwo uzyskuje zardwno ogolna, jak i szczegdétowa informacje na temat
efektow podejmowanych dziatan. W wypadku przyjecia odpowiedniego sposobu
formutowania celoéw badanie stanowi wigc zardwno podstawe do ich formulowania, jak i
gtéwny mechanizm weryfikacji.

Przygotowujac plan wdrozenia lub doskonalenia Systemu Zarzadzania Projektami, warto
wigc takze oprze¢ konstrukcje struktury podzialu prac (hierarchiczna lista zadan do
wykonania) na przyjetej w danej organizacji koncepcji struktury orientacji zadaniowe;.
Poszczegolne zadania na poziomie pakietow pracy lub zadan zbiorczych nizszego rzedu moga
wowczas odpowiada¢ wskaznikom wymiaru, gldwne zadania zbiorcze (etapy) za§ —
wymiarom podstawowym orientacji projektowej. Taki uklad planu pracy pozwala takze
uzyskac¢ czytelny obraz przyjetych celow wdrozenia lub doskonalenia.
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Przyktadowy schemat planowania umozliwiajacego monitoring celow zwigzanych z
osiaganiem okres§lonego poziomu dojrzalosci projektowej przedstawia si¢ wigc nastepujaco:

- identyfikacja stanu: aktualny poziom dojrzalosci projektowej w wymiarze ,,Standardy
kultury projektowej” wynosi 3,21 pkt.,

- cel dziafania: zwigkszenie poziomu dojrzalosci projektowej w wymiarze ,,Standardy
kultury projektowe;j” do poziomu 4,00 pkt. na zakonczenie wdrozenia,

- miernik celu: ocena wskaznika ,,Standardy kultury projektowe;”,

- warto$¢ docelowa miernika: 4,00 pkt.,

- zadanie zbiorcze (etap): wdrozenie standardéw kultury projektowe;.

Proponowany tutaj mechanizm post¢gpowania stanowi takze bardzo efektywne narzedzie
stuzace do okres$lania odpowiedzialnosci poszczegdlnych o0sob lub podmiotéw. Osoba
odpowiedzialna za wdrozenie lub doskonalenie orientacji projektowej organizacji moze dzigki
temu stosowac czytelny proces delegowania, wspomagajac go systemem motywowania
opartym na czytelnych kontraktach o cele’. Precyzyjne okreslenia dazen organizacji
zwigzanych z poziomem doskonatosci projektowej oraz skuteczne narzedzie pomiaru daja
gwarancj¢ duzej koncentracji 0s6b na wykonywaniu powierzonych dziatan.

3. WPLYW KULTURY PROJEKTOWEJ NA PRZEBIEG PROCESU
ZARZADZANIA

W niniejszym artykule ze wzgledu na ograniczony rozmiar przedstawiono mozliwosci
wykorzystania oceny tylko jednego =z pigciu wymiardw orientacji projektowe],
wyodrebnionych w podejsciu  pro-Five, a wigc ,Standardow kultury projektowe;”.
Przedstawiono narzgdzie badawcze Kwestionariusz oceny dojrzalosci projektowej w czgsci
dotyczacej omawianego wymiaru (pytania dotyczace poszczegolnych wskaznikow). Nastgpnie
scharakteryzowano wskazniki kultury projektowej, uzyskujac dzigki temu mozliwosé
omowienia ich wptywu na przebieg projektow.

Budujac jakiekolwiek narzgdzie do badania pewnego zjawiska, nalezy przyja¢ okreslony
punkt widzenia, formutujac badz wykorzystujac juz istnicjace w literaturze przedmiotu
pojecia. Pojecie  kultury jest bardzo czgsto i w wielu rdéznorodnych kontekstach
wykorzystywane w naukach spofecznych. Podkresla si¢, ze kultura to ,,wzglednie
zintegrowana cato$¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajace wedlug wspdlnych dla
zbiorowosci spofecznej wzoréw wyksztatlconych i przyswajanych w toku interakcji oraz
Zawierajaca wytwory takich zachowan™. Przyjmujac takie pojecie kultury, warto rozwazy¢ jej
trzy podstawowe aspekty*:

- materialny: rezultaty wytwarzania,
- kinetyczny: jawne zachowania,
- psychologiczny: wiedzg, postawy i warto$ci.

2 Kontrakty o cele, to element systemu motywowania pracownikéw polegajacy na uzgadnianiu w
ramach przedsigbiorstwa celow, ktore w danym okresie maja by¢ osiagnigte przez poszczegdlne
komorki organizacyjne przedsigbiorstwa oraz pracownikow.

% A. Kloskowska, Kultura masowa. Krytyka i obrona, PWN, Warszawa 1980, cyt. za: M. Pacholski,
A. Stabon, Stownik pojec¢ socjologicznych, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1997, s.
89.

4 R. Linton, Kulturowe podstawy osobowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s.
54-55.
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W rozwazaniach dotyczacych organizacji stosuje si¢ pojgcie kultury organizacyjne;j.
Pojecie to wprowadzone w polowie ubieglego wicku przez Elliotta Jaquesa® nalezy
wspolczesnie do grupy najwazniejszych w naukach o zarzadzaniu. Jest ona rozumiana jako
»System typowych dla danego przedsigbiorstwa [organizacji — przyp. aut.] warto$ci, norm,
przekonan, obyczajow, ceremonii, etyki i jezyka, ktory rozwija si¢ w dlugim okresie, a jego
wynikiem jest uformowanie si¢ wzorcéw postgpowania dla calej grupy spolecznej oraz
okreslonej hierarchii wartoéci™®. Szczegolna forma kultury organizacyjnej jest tak zwana
kultura projektowa. Jej ksztaltowaniem zainteresowane sa wspotczesne podmioty, ktore dazac
do zwigkszenia efektywnosci i skutecznosci dzialania, decyduja si¢ na wprowadzenie
orientacji projektowej.

Badanie kultury projektowej oznacza odnoszenie si¢ do typowych aspektow kultury
organizacyjnej, ktore jednak analizuje si¢ z perspektywy skutecznosci procesu zarzadzania
projektami. Warto podkresli¢, ze niezaleznie od tego, czy bada si¢ kulturg w ogole, kulturg
organizacyjna, czy kultur¢ projektowa, znacznie tatwiej oceni¢ wymiar aspekt zewngtrzny
(materialny czy kinetyczny) niz psychologiczny, zwlaszcza w zakresie postaw 1 wartosci. W
koncepcji pro-Five badanie dojrzatosci projektowej nie pozwala na czytelne wyodrgbnienie
tych wymiaréw podstawowych czy tez ich wskaznikow, ktore opisuja kulture projektowa.
Mozna zaryzykowaé, ze zjawisko to jest badane za pomoca pytan zawartych w calym
kwestionariuszu. Wyodrgbniono natomiast jeden wymiar — ,,Standardy kultury projektowe;”,
ktory ma na celu ocen¢ najbardziej czytelnych sygnaléw $wiadczacych o tym, na jakim
poziomie wyksztalcita si¢ kultura projektowa danej organizacji. Zaproponowano tutaj
nastgpujace wskazniki stuzace do szczegoétowej oceny wymiaru:

- Znaczenie projektow w organizacji,

- Systemowe podejécie do zarzadzania projektami,

- Wsparcie podejscia projektowego,

- Design organizacji zorientowanej projektowo,

- Narzedzia IT wspomagajace zarzadzanie projektami.

Przyjeto, ze podstawowym przejawem kultury projektowej jest taki sposob realizacji zadan
organizacji, ktéry pozwala na jak najwigksze wykorzystanie formuly projektowej. Warto
podkresli¢, ze glowna determinanta jest tutaj specyfika branzowa. W przedsigbiorstwach
budowlanych czy niektdrych informatycznych wytwarzanie produktéw lub realizacja ustug w
calosci wpisuje si¢ w specyfike projektu. Dlatego tez takie organizacje w naturalny sposob
przyswajaja i wypracowuja mechanizmy dzialania, z ktérych wynika znaczaca rola projektow.
Mozna ja ocenia¢ zarowno w ujeciu ilosciowym (liczba zadan realizowanych w formule
projektowej), wartosciowym (faczna warto$¢ realizowanych projektow), alokacji zasobow
(liczba roboczogodzin lub etatéw zaangazowanych w projekty). Oczywiscie duze znaczenie
ma takze postawa zarzadu i pracownikOw. Promowanie podejscia projektowego moze
powodowa¢ sytuacje, w ktorej — gdy dane zadanie moze by¢ wykonywane badz w ramach
struktury liniowej i zadan ciagtych, badz w ramach struktury tymczasowej i w formule
przedsigwzigcia tymczasowego — to zostanie wybrany ten drugi wariant. To od zarzadu
organizacji zalezy, na ile ch¢tnie pracownicy beda wlacza¢ si¢ w realizacjg projektow. Oprocz
zachgt konieczne jest tutaj wprowadzenie rozwigzan prawnych (np. zapisow w umowach o

SE. Jaques, The Changing Culture of a Factory, Tavistock, London 1951, s. 251, cyt. za: G.
Aniszewska, Geneza pojecia kultura organizacyjna, ,,Przeglad Organizacji” 2003/17, s. 18.

® Ekonomika innowacji, red. J. Czupial, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1994, s. 55.
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prace zobowiazujacych do realizacji czg$ci etatu w ramach projektow) czy odpowiednio
skonstruowanego systemu motywowania.

Konsekwencja duzego znaczenia projektdéw w organizacji jest poszukiwanie mozliwosci
odpowiedniej organizacji procesu zarzadzania. Uzyteczne sa tutaj metodyki lub wytyczne
wypracowane przez rézne organizacje zajmujace si¢ promowaniem i rozwijaniem metody
zarzadzanie projektami. Naleza do nich wymienione juz w niniejszym artykule PMI,
PRINCE2" czy IPMA. Pozwalaja one na przyjecie podejécia systemowego do zarzadzania
projektami, ktorego przejawy to migdzy innymi:

- stosowanie kategoryzacji projektow,

- stosowanie systemu kodowania projektow i struktury podziatu prac,

- stosowanie technik definiowania, planowania i controllingu operacyjnego projektow,
- stosowanie cyklicznych przegladow (audytow) systemowych.

Oczywiscie podejscie systemowe wymaga wsparcia zarOwno wewnatrz organizacji, jak i
w relacjach z innymi podmiotami. Warto zatem przyjrze¢ si¢ relacjom pomigdzy
kierownikami liniowymi a kierownikami projektow. Na styku ich dzialania — zar6wno w
odniesieniu do zasobow, jak i w wielu innych obszarach —moga bowiem wystgpowac
odmienne partykularne interesy. Podkre$lenie dominacji podejScia projektowego nad
procesowym wymaga wigc czynnego udziatu kierownikéw liniowych w tworzeniu
srodowiska sprzyjajacego realizacji projektow. Chodzi tutaj zaré6wno o udostgpnianie
odpowiednich zasobow (gltdwnie pracownikoéw), ale takze o wiaczanie si¢ liniowych komérek
organizacyjnych w wykonywanie zadan zwiazanych z realizacja projektow. Osiagnigciu
takiego stanu sprzyja taka organizacja pracy, w ktorej rola kierownika projektu jest wyraznie
podkreslona i odpowiednio umocowana wzgledem kierownikow liniowych. Dlatego tez
wyrazem kultury projektowej jest z cala pewnoscia macierzowa lub projektowa struktura
organizacyjna. Wyrazem instytucjonalizacji wsparcia realizacji projektow jest uzupehienie tej
struktury o wyspecjalizowane komorki organizacyjne — liniowa typu PMO (Project
Management Office) oraz tymczasowa o charakterze komitetu sterujacego.

Organizacja zorientowana projektowo poszukuje takze mozliwosci wsparcia takiego
podejscia takze poza swoimi granicami. Stad tez wyrazem kultury projektowej sa dziatania
zwigzane z propagowaniem i tworzeniem rozwiazan sprzyjajacych przyjmowaniu podejscia
projektowego takze przez podmioty wspdltpracujace — klientdw, dostawcow itd. Dzigki
wybraniu w podejsciu projektowym plaszczyzny B2B (business to business) tatwiej sie
zarzadza projektami, uzyskujac takze bardziej wymierne efekty zwiazane ze skutecznosciq i
efektywnoscia dziatania.

Oceniajac kultur¢ projektowa, warto takze zwrdci¢ uwagg na widoczne elementy
sktadajace si¢ na desing organizacji zorientowanej projektowo, rozumiany jako materialne i
behawioralne elementy jej projektu. Czgs$¢ z nich jest szczegolnie widoczna nawet przy bardzo
ograniczonym kontakcie z organizacja. Chodzi tutaj na przyklad o sfer¢ werbalng, a wigc
stosowane w codziennym Zzyciu organizacji pojecia nawiazujace do metody zarzadzania
projektami oraz nazwy funkcji, stanowisk czy komoérek organizacyjnych. Osoba otrzymujaca
wizytowke z nazwa stanowiska ,,Kierownik projektu” juz na tej podstawie moze wnioskowac,
7e w organizacji, z ktora nawiazuje kontakt, zastosowano pewne elementy orientacji
projektowej. Jeszcze bardziej widocznym tego przejawem moze by¢ wykorzystywanie migdzy
innymi wynikow niektorych technik metody zarzadzania projektami w kontaktach z
kontrahentami. Na przyktad przestanie klientowi harmonogramu projektu w postaci wykresu
Gantta jest bardzo wyraznym przejawem stosowania podejscia projektowego.
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Duza cze$¢ elementow sktadajacych si¢ na desing organizacji zorientowanej projektowo
ma oczywiscie takze zastosowanie wewngtrzne. Przykladem jest chociazby akcentowanie
waznych dla projektu momentéw (np. komunikowanie ich rozpoczecia czy zakonczenia) czy
stosowanie pisemnego podzigkowania za udziat w projekcie. Przejawem znacznej dojrzatosci
W tym obszarze jest takze stosowanie ujednoliconych (w tym graficznie) wzoréw dokumentéw
projektowych. Powstaja one zazwyczaj w wyniku przyjecia okreslonego podejécia do
zarzadzania projektami.

W definicjach kultury pojawiaja si¢ takze czgsto cechy zwiazane z okreslonymi
kompetencjami. Kultura projektowa wiaze si¢ oczywiscie z umiejgtnoscia stosowania technik
definiowania, planowania i controllingu operacyjnego projektow. Wykorzystanie zwlaszcza
dwoéch ostatnich grup technik wymaga wspolczesnie przetwarzania znaczacej liczby
informacji. To z kolei przekfada si¢ na konieczno$é wsparcia narzedzi IT. Dlatego tez ich
wykorzystanie jest bardzo wyraznym przejawem dojrzatosci projektowej danej organizacji.
Warto jednak podkresli¢, ze nie chodzi tutaj o dysponowanie takimi narzedziami, ale o ich
stosowanie w poszczegolnych fazach i obszarach zarzadzania projektem.

Przyjety w podejsciu pro-Five i przedstawiony wyzej sposob interpretacji poszczegolnych
elementéw wymiaru ,,Standardy kultury projektowej” przektada si¢ na sposob konstrukcji
narzedzia. Wskazniki szczegétowe wymiaru badane sa za pomoca stwierdzen, ktore pozwalaja
oceni¢ czy w badanej organizacji rozwinigty jest dany standard, czy tez nie. Propozycje
zawarta w tabeli 1 zweryfikowano zaré6wno w ramach analizy przedwdrozeniowej, jak i
podczas ewaluacji wdrozenia. Narzedzie wymaga jednak znacznie wigkszej liczby testow
weryfikujacych zar6wno jego uzyteczno$¢, jak 1 wewngtrznga spojnos¢ przyjetego
wielowymiarowego modelu orientacji projektowej.

Tabela 1. Kwestionariusz oceny dojrzatosci projektowej — wymiar ,,Standardy kultury projektowe;j”
KWESTIONARIUSZ OCENY DOJRZAEOSCI PROJEKTOWEJ

Wymiary orientacji projektowej
\ |

1. Standardy kultury projektowej

1.1. |Znaczenie projektow w organizacji

1.1.1. |Projekty stanowig istotng cze$¢ aktywnos$ci organizacji

1.1.2. |Zarzad promuje podejscie projektowe do przedsiewzigé

1.1.3. |Informacje o najwazniejszych projektach organizacji sq przekazywane wszystkim pracownikom
1.1.4. |Pracownicy chetnie angazuja si¢ w nowe przedsiewzigcia

1.1.5. |Zaangazowanie pracownikow w projekty jest wspierane przez Zarzad i kierownikow liniowych
1.2. |Systemowe podejscie do zarzadzania projektami

1.2.1. |Organizacja stosuje rozwiazania oparte na znanych metodykach lub wytycznych zarzadzania
projektami

1.2.2. |Projekty sa kategoryzowane, a zakres stosowanej dokumentacji r6zni si¢ w zalezno$ci od
kategorii projektu

1.2.3. |Dokonywane sa cykliczne przeglady systemu zarzadzania projektami i wprowadzane sa zmiany
doskonalace system

1.2.4. |Do definiowania, planowania i controllingu operacyjnego projektéw stosowane sa dedykowane
do tego celu techniki

1.2.5. |W projektach istnigje jednolity system kodowania projektow i zadan

1.3. [Wsparcie dla podejscia projektowego

1.3.1. |Zarzad i kierownicy liniowi wspomagaja kierownikow projektu i innych cztonkéw zespotéw
projektowych w realizacji projektow

1.3.2. |Struktura organizacyjna i regulamin organizacyjny sprzyjaja umocnieniu roli kierownika
projektu
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Tabela 1. c.d.

KWESTIONARIUSZ OCENY DOJRZALOSCI PROJEKTOWEJ

Kod Wymiary orientacji projektowej Ocena
1.3.3. |Kooperanci organizacji (klienci, dostawcy, instytucje finansujace) sa zachgcani do stosowania
podej$cia projektowego
1.3.4. |Istnieja komorki organizacyjne wyspecjalizowane we wspieraniu, monitoringu oraz koordynacji
projektow
1.3.5. |Do projektow  jest okreslany komitet sterujacy (osoby uprawnione do podejmowania
strategicznych decyzji w projekcie)

1.4. |Design organizacji zorientowanej projektowo

1.4.1. |Stosowane jest nazewnictwo stanowisk i funkcji okreslajace funkcje w projekcie (np. kierownik
projektu, komitet sterujacy, biuro projektu, biuro zarzadzania projektami, kamienie milowe itp.)
1.4.2. |Harmonogramy kluczowych projektow przedstawiane sa rowniez w formie graficznej

1.4.3. |Osoby zaangazowane w realizacj¢ projektu otrzymuja pisemne podzigkowania za udziat
w projekcie

1.4.4. |Rozpoczgeie i zakonczenie najwazniejszych projektow jest komunikowane wszystkim
pracownikom

1.4.5. |Dokumentacja projektowa ma ujednolicong szatg graficzng

1.5. |Narzedzia IT wspomagajace zarzadzanie projektami

1.5.1. |Stosowane jest oprogramowanie zapewniajace dynamiczne harmonogramy budowane na
podstawie zalezno$ci miedzy zadaniami

1.5.2. |Stosowane jest oprogramowanie pozwalajace na zarzadzanie kosztami, plynnos$cia
i rentowno$cia projektu

1.5.3. |Stosowane jest oprogramowanie do planowania wykorzystania zasobow w projekcie

1.5.4. [Stosowane jest oprogramowanie wspierajace raportowanie i monitoring przebiegu realizacji
projektu

1.5.5. |Wykorzystywane sa technologie zapewniajace mozliwo$¢ sprawnego komunikowania sig
cztonkow zespotow (komunikatory, fora, publikowanie informacji, elektroniczny obieg
dokumentow)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto podkresli¢, ze idea narzedzia czesciowo przedstawionego w tabeli 1 jest
uniwersalno$¢ pozwalajaca na jego zastosowanie niezaleznie od typu organizacji. Ocena
poziomu dojrzalosci projektowej ma wigc charakter metodyczny, co oznacza, ze nalezy
interpretowa¢ wyniki, uwzgledniajac specyfike danej organizacji. W szczegodlnosci nalezy
wzia¢ pod uwagg, ze nie zawsze optymalny poziom dojrzatosci projektowej jest tozsamy z
najwyzsza wartoscig oceny uzyskang na podstawie proponowanego narzedzia badawczego. W
niektorych organizacjach czg¢$¢ wymiarow moze by¢ nieaktywna na przyktad ze wzgledu na
relatywnie niewielki rozmiar organizacji, ktéry uniemozliwia wprowadzenie zlozonych
rozwigzan (m.in. w zakresie dokumentacji czy narzedzi informatycznych). Podstawowym
kryterium, ktore nalezy bra¢ pod uwage w okre$laniu optymalnego poziomu dojrzatosci
projektowej, jest skutecznosc¢ i efektywno$¢ dziatania.

Przedstawiony w niniejszym artykule wymiar zwiazany ze standardami kultury
projektowej pozwala oceni¢ niektore elementy $wiadczace o jakosci srodowiska, w ktorym
projekty sa realizowane. Warto podkresli¢, ze duza czgs¢ parametrow, ktore podlegaja ocenie
zarowno na poziomie wskaznika, jak i w pojedynczych pytaniach, jest bardzo uniwersalna i
powinna by¢ osiagnigta na poziomie maksymalnym, niezaleznie od specyfiki organizacji. Na
przyklad podkreslanie waznych etapéw projektow czy podzigkowania za udziat w projekcie
powinny by¢ stalym elementem polityki kierownictwa. Nieco trudniejsze jest
zagwarantowanie wsparcia instytucjonalnego. Utworzenie komoérek typu PMO czy tez



114 J. Strojny

komitetow sterujacych moze by¢ trudne w niewielkich podmiotach. Podobnie nalezy oceniaé¢
wszystkie parametry oceny rowniez w pozostalych wymiarach orientacji projektowe;.

Warto podkreslic, ze omawiane tutaj standardy kultury projektowej powinny byé
traktowane jako pewnego rodzaju wizualizacja rozwiazan stosowanych w innych obszarach
orientacji projektowej. Ich wplyw na przebieg projektow jest jednak kluczowy, poniewaz to
wladnie na tym poziomie jest ustalane ogoOlne nastawienie do podejscia projektowego.
Wprowadzenie rozwiazan dotyczacych struktury organizacyjnej, komunikacja ukierunkowana
na informowanie o projektach i motywowanie do udzialu w nich, odpowiednio podkreslona
rola kierownikéw projektow czy wreszcie determinacja w stosowaniu narzgdzi
informatycznych wspierajacych zarzadzanie projektami — wszystko to $wiadczy o tym, ze w
danej organizacji stworzono $rodowisko, ktére ogranicza bariery w stosowaniu podejscia
projektowego.

4. PODSTAWOWE WNIOSKI

Zagadnienie pomiaru dojrzatosci projektowej mozna rozwazac nie tylko w kontekscie
badan naukowych, ale takze — a moze przede wszystkim — mozliwosci aplikacyjnych. W
gruncie rzeczy oba te konteksty sa Scisle ze soba powiazanie, zwlaszcza gdy proponuje si¢
nowe podejscie, jakim jest metodyka pro-Five. W tym konkretnym przypadku doskonalenie
narzedzia badawczego (kwestionariusza) wymaga przetestowania jego uzyteczno$ci na
wickszej liczbie organizacji. Jest to mozliwe poprzez upowszechnienie wspomnianej metodyki
i jej zastosowanie w projektach wdrozeniowych, a nastgpnie wlaczenie omawianego narzedzia
w procedurg audytu, bedaca konsekwencja wprowadzenia podejscia systemowego.

Oczywiscie warto takze zastanowi¢ si¢ nad realizacja badan na pewnej populacji
przedsigbiorstw oraz innych organizacji (np. instytucji, czy organizacji pozarzadowych). Moga
one mie¢ charakter weryfikacyjny lub diagnostyczny. W pierwszym rodzaju badan chodzi o
weryfikacj¢ zatozen dotyczacych wymiardw orientacji projektowej. Przedstawione narzedzie
moze by¢ w ten sposob modyfikowane w celu optymalizacji pod wzgledem relacji pomigdzy
wymiarami. Natomiast drugi rodzaj badan umozliwia okre§lenie poziomu orientacji
projektowej w badanej populacji podmiotdéw. Aktualna wersja narzedzia badawczego
umozliwia juz przeprowadzenie tego typu badania. Przyjete wymiary maja bowiem sa bowiem
zweryfikowane pod wzgledem powiazania z metoda zarzadzania projektami oraz uzytecznosci
podczas wdrozenia w organizacji.

Ze wzgledu na charakter wymiaru ,,Standardy kultury projektowej” juz zastosowanie
prezentowanego w artykule wycinka narzedzia pozwala na oceng¢ uzytecznosci samego
mechanizmu badan zwiazanych z ocena dojrzatosci projektowej. Podejmowane do tej pory w
Polsce proby (np. Badanie dojrzalosci projektowej firm z péocnej Polski’) sa z cala
pewnoscia niewystarczajace, tym bardziej, ze wystepuja duze trudnosci w zapewnieniu
odpowiedniej proby nawet do realizacji badan naukowych. Nalezy zatem zachgcaé osoby
zarzadzajace, zwlaszcza w organizacjach juz zorientowanych projektowo badz
zainteresowanych tego typu innowacja, do dokladniejszego zapoznania si¢ z omawianym w
niniejszym artykule zagadnieniem. Wprowadzenie prezentowanego w artykule lub innego
narzedzia z cala pewno$cia przyczyni si¢ do bardziej ukierunkowanego ksztattowania
orientacji projektowej. Wydaje si¢ tez, ze przeprowadzenie takiego badania jako elementu

T www.pmi.org.pl
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systemowego podejscia samo w sobie jest takze przejawem dojrzalo$ci projektowej
organizacji.

Podstawowe problemy zwiazane z upowszechnieniem omawianego podejscia wiaza si¢ z
dwiema glownymi kwestiami. Po pierwsze, wdrozenie metody zarzadzania projektami
powinno mie¢ charakter systemowy. Oznacza to stworzenie pewnego schematu postgpowania,
obejmujacego budowanie i audyt standardéw, podobnego do rozwiazan stosowanych w
zarzadzaniu jako$cia zgodnie z ISO. Takie podejscie moze sprzyja¢ stosowaniu narzedzi
badawczych podobnych do tego, ktoére zostalo przedstawione w niniejszym artykule. Po
drugie, konieczne jest dalsze podnoszenie standardow zarzadzania projektami, a przede
wszystkim §wiadomosci kadry zarzadzajacej. Dzigki temu stosowanie narze¢dzi analitycznych
latwiej zostanie zaakceptowane jako integralny element orientacji projektowej, zwlaszcza w
srednich i duzych przedsigbiorstwach.
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PROJECT CULTURE - PARAMETERS OF EVALUATION
AND IMPACT ON PROCESS OF PROJECTS

The article gives the issue of evaluation of project management maturity. This is an important
analytical activity, which can be performed in two major cases. First of all this kind of research is
performed in the framework of the project management method implementation. On this basis, it is
possible to evaluate the level of output project orientation. Secondly, the assessment of project
maturity should be part of the Project Management System audits in organizations that have already
implemented this method. To carry out such research is an important part of the implementation of
project management method and audits of project management system. Thanks to this, it is possible to
obtain a circular information about the level of project management orientation and the effectiveness
of development processes in this area.

Although a bunch of usability of this type of research it is still in Poland considered in the context
of the scientific research, rather than the procedures used in the process of management. Meanwhile,
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thanks to this type of research project-oriented organization obtains the ability to determine the
direction of strategic changes. Explaining the issue, the author focuses in this article on the
presentation of the possible use of project maturity evaluation in the area of project culture. This is the
first of five dimensions used to describe a project management maturity in the proposed research tool.
The other dimensions refer to: the project team management, strategic management, project faze
model and comprehensive approach to project management.

In the article, there is described the procedure of research that uses the proposed tool. Presented
both — the process of collection information and analysis of results. The author pay attention on the
need to maintain objectivity in the assessment, which requires to appoint the evaluation team. Thanks
to that obtained evaluation much better reflects the actual situation of the organization.

Keywords: project management, implementation, research, system audit.
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