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Streszczenie: W opracowaniu podjeto zagadnienie realizacji projektéw w organizacjach, w
ktorych cele dziatalnos$ci sg osiggane poprzez realizacje dzialan powtarzalnych. W organiza-
cjach tych projekty sa z jednej strony traktowane, jako dziatalno$¢ marginalna, a jednoczesnie
wyniki tych projektow wptywaja na realizacje proceséw podstawowych, np. poprzez wdroze-
nie, w ramach projektu, nowego wyrobu do produkcji. Istotny wptyw na przebieg i osiaggnig-
cie sukcesu projektu w tych organizacjach ma kapital ludzki i rozwigzania stosowane w tym
zakresie. Ewentualne problemy wynikaja z natury projektu, ktéry jest procesem jednorazo-
wym i tymczasowym, wigc rozwigzania organizacyjne tez maja charakter tymczasowy. Tym-
czasowo$¢ ta wplywa na postawy i1 zaangazowanie wykonawcow projektu. W opracowaniu
zidentyfikowano 1 przeanalizowano zagadnienia, ktére wptywaja na sukces projektow reali-
zowanych w wybranych organizacjach o procesach powtarzalnych’.
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WSTEP

Wsrod organizacji gospodarczych wystepuja organizacje, ktore cele biznesowe osiagaja
przez dziatania powtarzalne, produkujac i oferujac okreslone wyroby np. przedsigbiorstwa
produkujace samochody, meble, artykulty spozywcze lub ustugi, np. edukacyjne, medyczne
czy tez finansowe. Drugi typ organizacji, to takie, ktore cele biznesowe osiagaja realizujac
projekty, sa to przedsigbiorstwa z sektora IT, budowlane, czy tez stocznie. W organizacjach
tych wystepuja rozwigzania organizacyjne oraz stosowane jest podejscie 1 tzw. kultura projek-
towa, ktoéra kapitat ludzki w takiej organizacji nakierowuje na okreslone zachowania pro-
projektowe. Stuzg temu miedzy innymi rozwigzania organizacyjne oparte na strukturze ma-
cierzowej. Rozne odmiany rozwigzania wystepujace w tym zakresie sg prezentowane miedzy
innymi w podstawowej publikacji z obszaru zarzadzania projektami jakim jest PMBOK®
Guide [1].

Organizacje pierwszego typu tj. organizacje, w ktorych cele biznesowe osiggane sa
przez procesy i dzialania powtarzalne, aby przetrwac¢ na rynku muszg si¢ rozwija¢. Rozwdj
ten jest dokonywany przez projekty, stad tez, na co dzien w organizacjach tych wykonywane
sa liczne projekty o réznych rozmiarach i ztozonosci. Projekty sa realizowane:

e Jako dziatania dodatkowe z reguly na ,,potrzeby wlasne” w oparciu o zlecenia wewnatrz
firmy. Realizowane projekty dotycza zagadnien, ktdre majg istotny wpltyw na realizowane
dziatania powtarzalne, np. przez projekty wdrazane sg nowe wyroby lub procesy, wdrazane
sa nowe rozwigzania informatyczne, itp.

e W duzym stopniu w oparciu o wlasne zasoby ludzkie i materialowe, niekiedy przy nie-
wielkim udziale jednostek z zewnatrz.

e W mniejszej lub wigkszej zaleznosci i jednoczesnie rownolegle do podstawowej, powta-
rzalnej dziatalno$ci organizacji.



Jednakze projekty realizowane w tych organizacjach nie nalezg do kategorii bizneso-
wych, stad traktowane sg, jako dziatania marginalne, co schematycznie zobrazowano na rys 1.
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Rys. 1 Organizacja - przedsi¢biorstwo zorientowane na procesy i dzialania powtarzalne,
a jednoczesnie realizujace projekty
Zrédlo: opracowanie wlasne

Fakt, Ze organizacje nie sa nastawione na realizacj¢ projektow, powoduje ze przebieg
projektéw natrafia czgsto na szereg trudnosci, a ich sukces budzi niekiedy watpliwosci, czy
faktycznie ,,0 to nam chodzito ?”.

Na zagadnienie realizacji projektéw w tych organizacjach mozna tez spojrze¢ z punktu
widzenia tzw. dojrzatosci projektowej. M. Juchniewicz uwaza jest to ,,zdolnos¢ organizacji do
efektywnego, zgodnego ze strategia i celami organizacji doboru portfela projektéw oraz do
profesjonalnego stosowania technik, narzedzi 1 metodyk zarzadzania projektami, ktére majg
doprowadzi¢ do zakonczenia projektu z sukcesem i pozwalajg przetozy¢ ten sukces na na-
stepne projekty” [5]. Jednakze literatura z tego zakresu bardziej dotyczy jak ocenia¢ osiggane
kolejne poziomy dojrzato$ci organizacji, a w mniejszym stopniu zajmuje si¢ zagadnieniami
doskonalenia organizacji w obszarze zarzadzania projektami.

W wyniku badan przeprowadzonych w latach 2011-2014 w pieciu organizacjach o dzia-
faniach powtarzalnych zidentyfikowano zagadnienia o charakterze organizacyjnym, ktore
istotnie wptywaja na realizacje projektow, a tym samym na osigganie celow projektow. Jako
podstawowe zagadnienia uznano:

1) Wsparcie ze strony kierownictwa organizacji dla realizowanych projektow.
2) Szeregowanie realizowanych projektow, wg przyznanych priorytetow.

3) Struktury organizacyjne sprzyjajace realizacji projektow.

4) Zespot osob, o wlasciwych kompetencjach, realizujacy projekt.

5) Problemy z motywowaniem 0s0b realizujacych projekty.

6) Problemy z wdrazaniem wynikow 1 oceng sukcesu zakonczonych projektow.
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WSPARCIE ZE STRONY KIEROWNICTWA ORGANIZACIJI

Jak wcze$niej wspomniano cele biznesowe organizacji o dziataniach powtarzalnych sa
osiggane poprzez np. produkcje powtarzalna, stad tez gtdéwna uwaga i dziatania kierownictwa
skupiaja si¢ na tej dziatalnosci. Projekty sa wprawdzie wymagane, gdyz z reguty ich wyniki
wplywaja na poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa, ale kierownictwo organizacji nie
skupia na nich swoich wysitkow, gdyz jest rozliczane za wyniki proceséw powtarzalnych,
ktore z kolei wplywaja na osiggane wyniki finansowe organizacji. W trakcie analiz w bada-
nych przedsigbiorstwach stwierdzono, ze cztonkowie wyzszego kierownictwa nie wykazywali
wigkszego zainteresowania projektami realizowanymi w przedsigbiorstwie. Natomiast pokta-
dali duze zaufanie w kierownikéw projektu, Zze oni osiagng zaktadane wyniki. Ta wiara byta
szczegolnie wysoka w przedsicbiorstwie, gdzie kierownicy projektow posiadali certyfikaty
potwierdzajace posiadanie kompetencji z zakresu okre§lonej metody zarzadzania projektami,
w omawianym przypadku byla to metodyka PRINCE2. Brak zaangazowania kierownictwa
organizacji w realizacje projektow nie jest zgodne z wytycznymi wynikajagcymi z metodyki
PRINCE2. Metodyka ta zaktada udziat przedstawiciela kierownictwa przedsiebiorstwa w tzw.
,komitecie sterujagcym projektu” [7].

SZEREGOWANIE REALIZOWANYCH PROJEKTOW WG PRZYZNANYCH
PRIORYTETOW

W organizacji gospodarczej realizujacej procesy powtarzalne najcze$ciej w tym samym
czasie jest realizowanych szereg projektow (por. rys. 1), ktére moga mie¢ podobne lub rézne
cele, np. w tym samym czasie moga trwa¢ prace w ramach projektu, ktorego celem jest wdro-
zenie do produkcji nowego wyrobu oraz projektem, ktoérego celem jest wdrozenie nowego
systemu komputerowego do wspomagania procesow finansowych. Jak i rOwniez moga w tym
samym czasie trwac prace nad uzyskaniem certyfikatu w ramach okreslonej normy jakoscio-
wej. Ci sami pracownicy sg zaangazowani do pracy w kilku projektach, jak i rowniez kazdy z
projektow wymaga poniesienia okreslonych nakladow finansowych. Powstaje problem, ze
zaczyna brakowa¢ pracownikow do pracy w projektach lub trzeba pewne projekty op6zni¢ z
braku Zrodetl finansowania. W sytuacji takiej wazna rzecza jest ustalenie kolejnosci realizacji
projektow poprzez nadanie im pewnych priorytetow. Wg zatozen teoretycznych [2], prioryte-
ty powinny by¢ przedmiotem analiz ze strony kierownictwa organizacji i powinny by¢ wy-
znaczane o pewne racjonalne przestanki, do ktorych mozna zaliczy¢, np.

e stopien zgodnosci celow projektu z okreslonymi, wybranymi celami strategicznymi lub
taktycznymi organizacji,

e poziom uzyskanych efektow ekonomicznych z wykorzystania w projekcie majatku organi-
zacji, w tym zasobow materialnych i finansowych,

e oceng¢ projektu ze wzgledu na dostepnos¢ zasobow,

e oceng¢ poziomu ryzyka projektu,

e poziom synergii z innymi dziataniami/zamierzeniami w organizacji, itp.

W analizowanej praktyce stwierdzono, ze powyzsze kryteria bylo traktowane marginal-
nie i formalne analizy szeregowania projektow o ww. kryteria byly rzadko stosowane. Zau-
wazono natomiast, ze o ustalaniu kolejnosci realizacji projektéw czgsto decydowaty czynniki
osobowe wynikajace z cech osobistych wykonawcow projektow. Przyktadowo sprawnie i



szybko, bez probleméw z brakiem zasobow przebiegaty projekty, ktorych kierownik posiadat
silng osobowo$¢ 1 pozycje w organizacji, co przejawiato si¢ migdzy innymi tym, Ze na nara-
dach i w kontaktach z innymi osobami z kierownictwa przedsi¢gbiorstw umiat forsowac swoje
potrzeby zwigzane z realizowanym projektem.

Inng praktyka byto, ze kierownicy liniowi réznych szczebli 1 zespoty wykonawcze kon-
centrowaly si¢ przede wszystkim na projekcie, ewentualnie kilku projektach, za ktorymi stata
wpltywowa, wysoko postawiona osoba w organizacji.

STRUKTURY ORGANIZACYJNE SPRZYJAJACE REALIZACJI PROJEKTOW

W organizacjach gospodarczych realizujacych dziatania powtarzalne z reguty wystepuje
struktura organizacyjna, ktora w literaturze przedmiotu jest okreslana, jako funkcjonalna [3].
W strukturze tej wystepuja wyspecjalizowane piony, a w ich ramach specjalistyczne komorki
skupione na realizacji okreslonej funkcji, np. komoérka marketingu, wydzial obrobki skrawa-
niem, dzial zaopatrzenia itp. Struktura ta przede wszystkim ze wzgledu na wystepowanie tzw.
niewidzialnych $cian, nie jest uznawana za sprzyjajaca realizacji projektow, a jednocze$nie
powszechnie wystepuje w organizacjach gospodarczych. Dla potrzeb realizacji projektéw
struktura ta jest odpowiednio modyfikowana. W analizowanych przedsi¢gbiorstwach stosowa-
na byta struktura:
¢ funkcjonalna z zespotami wykonawczymi,
¢ funkcjonalna, ktéra nazywana jest kontraktowa lub zadaniowa,
e funkcjonalna, w ktorej wystapity dwie ww. odmiany.

Struktura funkcjonalna z zespotami wykonawczymi, zobrazowana na rysunku 2 byla

stosowana do realizacji projektow przede wszystkim w oparciu o wilasny kapitat ludzki.
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Rys. 2 Struktura fﬁnkcjonalna przedsi¢biorstwa z zespolami wykonawczymi
Zrodto: opracowanie wiasne

Cztonkowie zespotow byli oddelegowani do zespolu na pewien lub na caty czas realizacji
projektu, pozostajac formalnie w swoich funkcjonalnych jednostkach, kierownik zespotu
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posiadat peing liniowa wladze wobec cztonkéw zespotu. Zaletami takiego rozwigzania jest
wysoka elastyczno$¢ funkcjonowania — pracownicy mogli dzieli¢ czas na prace w zespole i
komorce funkcjonalnej. Zasadniczymi wadami tego rozwigzania jest miedzy innymi to, ze
cztonkowie zespotlu podlegajg rownoczesnie kierownikowi liniowemu, ktory jest stalym
zwierzchnikiem i1 kierownikowi projektu. Powstaja w ten sposob dwa osrodki decyzyjne i
podwdjna podlegtosci, co moze rodzi¢ sytuacje konfliktowe. Ponadto zauwazono trudnosci z
podziatem czasu pracy pracownika i okresleniem zasad wynagradzania pracownika za prace
w zespole. Dlugotrwate oderwanie pracownika od pracy w komorce, powodowato niekiedy
perturbacje w pracy tej komorki.

Struktura funkcjonalna-kontraktowa lub zadaniowa zobrazowana na rysunku 3 byla sto-
sowana do realizacji projektéw, ktérych tematyka znacznie odbiegata od podstawowej dzia-
talno$ci przedsiebiorstwa 1 najczesciej byty to stosunkowo duze projekty. Projekty te byty
wykonywane przede wszystkim w oparciu o zaangazowanie pracownikoOw z poza przedsie-
biorstw 1 tylko przy niewielkim zaangazowaniu pracownikow wlasnych. Z wykorzystaniem
tego typu struktury byly wykonywane projekty, ktorych celem bylo np. wybudowanie nowego
obiektu dla potrzeb przedsigbiorstwa lub wdrozenie nowego sytemu komputerowego. W
ramach tego typu struktury zabezpiecza si¢, w ramach projektu, integracje wykonawcow z
kilku przedsi¢biorstw i pracownikow wiasnych. Przedsicbiorstwa stanowig organizacje go-
spodarcze pracujace na wlasny rozrachunek i potaczone sg jedynie zobowigzaniami wynika-
jacymi z podpisanych umow.
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Rys. 3 Struktura funkcjonalno-kontraktowa lub inaczej zadaniowa przedsi¢biorstwa
Zrodho: opracowanie whasne

Niezaleznie od stosowania ktore§ z ww. struktur istotng kwestig jest ,,zamocowanie”
kierownika projektu w tej strukturze. Wazne jest, aby kierownik byl umocowany stosunkowo
wysoko, tym samym, aby byl parterem dla kierownictwa organizacji, a jednoczesnie posiadat
pozycje 1 wiadze, ktora umozliwitaby mu oddziatywanie na interesariuszy projektu i jego
sprawny przebieg.

Ze strony kierownictwa natomiast powinno by¢ zapewnienie, aby z pozycja kierownika
projektu wigzaly si¢ petnomocnictwa niezbedne do realizacji projektu, co zapewniatoby
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kierownikowi posiadanie silnego mandatu, nieustepujacego kierownikowi liniowemu. Kie-
rownik ten z racji wykonywania procesow podstawowych, biznesowych ma z reguty silng
pozycje w przedsigbiorstwie, i podobng powinien otrzymaé kierownik projektu, zwlaszcza
duzego projektu. Posiadanie silnego mandatu na realizacj¢ projektu umozliwia kierownikowi
projektu pozyskanie osob do projektu od kierownika liniowego, ktory nie zawsze jest w petni
swiadomy dziatan i wynikow projektu.

ZESPOL OSOB O WLASCIWYCH KOMPETENCJACH DO REALIZACJI PRO-
JEKTOW

Jak wcze$niej wspomniano, w organizacji zorientowanej na procesy powtarzalne pro-
jekty zasadniczo wykonywane sg na potrzeby wiasne i dotycza zagadnien, ktore sg dobrze
znane pracownikom przedsigbiorstwa, dlatego tez projekty realizowane sa w duzym stopniu
w oparciu o wlasne kadry przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na znaczng licze jednocze$nie reali-
zowanych w przedsigbiorstwie projektow, ilo§¢ osob zaangazowanych w ich realizacje jest
réwniez znaczna. Jednoczesnie pracownicy ci posiadajg juz okreslony zakres obowigzkow i
praca w projekcie stanowi dla nich dodatkowe obcigzenie.

Zgodnie z wytycznymi kompetencji IPMA [4] projekty powinny by¢ realizowane przez
pracownikow o kompetencjach technicznych, behawioralnych i kontekstowych, ktore w
literaturze sa ujmowane w tzw. ,,oko kompetencji”’ [6]. W praktyce badanych przedsi¢biorstw,
do zespolu wykonujacego projekt pracownicy dobierani byli gldéwnie w oparciu o takie kryte-
ria jak:

e zwigzek z tematyka bedaca przedmiotem projektu 1 posiadana wiedza w tym zakresie,

e aktualna dostgpno$¢ wynikajaca z aktualnego, mniejszego obcigzenia z tytutu realizacji
proceséw powtarzalnych,

e zakres inicjatywy wykazywanej przez danego pracownika odnos$nie udzialu w planowany
projekcie.

Stwierdzono tez, ze czg¢sto w praktyce stosowne sg i inne kryteria np. ,,bo jest znajo-
mym, kolega/kolezanka” 1 nie odmoéwi udziatu w projekcie lub tez wystepuje mozliwosé
uzyskania wysokiego wynagrodzenia z tytutu pracy w projekcie, wigc angazuje si¢ ,,swoich
ludzi”.

Kierownik liniowy, tzn. kierownik dziatu, z ktérego pracownik zostaje zaangazowany
do realizacji projektu, w przypadku, jezeli temat projektu nie dotyczy lub stabo dotyczy dzia-
tan realizowanych w komorce, nie jest wiekiem entuzjastg faktu, ze jego pracownik pracuje w
projekcie. Kierownik linowy koncentruje si¢ na pracy w komorce i jest odpowiedzialny za
wyniki swojej komorki osiggane w procesach powtarzalnych, a oddelegowanie pracownika do
pracy w projekcie moze ostabi¢ prace komorki 1 wplyna¢ na jej wyniki. Czgsto obserwowa-
nym zjawiskiem bylo oddelegowanie do pracy w projekcie nie najbardziej kompetentnego
pracownika, ale tego, ktorego okresowy brak w komodrce w istotny sposob nie wptywa na
wyniki jej pracy. Tego typu podejscie z kolei wplywa na nie zawsze wtasciwy dobor czton-
kéw zespotu w projekcie, do ktorego angazowane sg ,,stabi ludzie”, ktorzy nie zawsze orien-
tuja sie, co to jest projekt i o co w nim chodzi. Tego typu praktyki w doborze cztonkow ze-
spotow wykonawczych przektadaly si¢ na niezadowalajace, a nawet stabe wyniki osiggane w
projekcie.



Elementem budzacym watpliwosci bylo powotlywanie kierownika projektu. Miedzy in-
nymi kwestig dyskusyjna bylo: czy do kazdego projektu powolywac odrgbnego kierownika
projektu, ktory pochodzi z okre§lonej komorki liniowej i dla tej osoby sa to dodatkowe obo-
wiazki, czy tez powola¢ kierownika, ktory powinien zarzadza¢ kilkoma projektu, np. 2-4 w
tym samym czasie, 1 w tym celu powinien posiada¢ wyodrebnione stanowisko. Kazde z tych
rozwigzan posiada zalety 1 wady, dlatego tez spotykano oba rozwigzania. Kierownika na
odrgbne stanowisko powotywano, gdy przedmiotem realizacji byly stosunkowo duze rozmia-
rami projekty, zblizone do siebie tematycznie.

Jako najmniej korzystne i mato efektywne nalezy oceni¢ rozwigzanie, gdy jeden z wi-
ceprezesOw odpowiedzialny za pewien zakres realizacji procesOw powtarzalnych, zostawat
kierownikiem kilku projektow.

PROBLEMY Z MOTYWOWANIEM OSOB REALIZUJACYCH PROJEKTY

W przypadku zaangazowania w realizacj¢ projektu, pracownicy komorek liniowych
musieli dzieli¢ swoj budzet czasu pracy na czas przeznaczony na prace w komorce i na czas
pracy zwiazany z projektem. Nie byla to sytuacja komfortowa, tym bardziej, ze kierownik
liniowy komorki oraz inni pracownicy komorki nie byli sktonni do przejmowania obowigz-
kéw za pracownika zaangazowanego w projekcie, stad praca w projekcie stanowita dla pra-
cownika dodatkowe obcigzenie, z ktorym musiat sobie sam radzi¢.

W takiej sytuacji powstaje problem oceniania i motywowania takiego pracownika. W
praktyce zaobserwowano, ze pracownik jest zasadniczo oceniany przez kierownika liniowego
przez pryzmat wynikow pracy w komorce, a kierownik ten raczej stabo jest zorientowany o
zaangazowaniu pracownika w projekt, wigc ten aspekt jego pracy byl minimalizowany lub
nawet pomijany przy ocenie. W przypadku osobistych kontaktoéw kierownika liniowego i
kierownika projektu, te oceny byty bardziej calo§ciowe, a tym samym bardziej zobiektyzowa-
ne. Problem byto, gdy pracownik byt zaangazowany we wigcej niz jeden projekt.

Sposoéb oceniania pracownika przenosit si¢ na system wynagradzania w tym premiowa-
nia pracownika. Zasadniczo kierownik 1 komorka liniowa sg premiowani za dziatania reali-
zowane w ramach dziatalnosci powtarzalnej, dlatego tez pracownik oddelegowany do pracy w
projekcie jest zasadniczo rozliczany za codzienne wyniki pracy w komorce funkcjonalnej, a
nie za wyniki pracy w projekcie. Pracownik oddelegowany do pracy w projekcie moze nie
mie¢ decydujacego znaczenia w osigganych wynikach komorki, stad i wynagrodzenie, a w
tym premie dla niego z tytutu pracy komorki sg nawet zanizane:, ,,bo jego ciagle nie ma, tylko
gdzie§ biega”. Nieco dziwng sytuacjg bylo, gdy komodrka zle wywigzata si¢ ze swoich obo-
wigzkow 1 zostata ukarana brakiem okresowej premii. Karg tg tez objeto pracownika oddele-
gowanego do pracy w projekcie, mimo, ze akurat nie bral w tym czasie udziatu w pracy ko-
morki linowe;.

Pracownik oddelegowany do pracy w projekcie z tego tytulu, najczesciej nie otrzymy-
wat dodatkowego wynagrodzenia, wigc catosciowo pracownik ten mogt nawet traci¢ finan-
sowo pracujac w projekcie. Tego typu nieadekwatny system oceniania i wynagradzania pra-
cownika oddelegowanego do pracy w projekcie, wptywatl na jego postawe i zaangazowanie w
projekt. Rolg kierownictwa projektu byto zadbanie o czynniki motywujgce takiego pracow-
nika, aby jego zaangazowanie w projekcie byto stosowne do aktualnego przebiegu projektu



oraz aby uwzgledniana byla ocena pracy takiego pracownika calo$ciowo obejmujaca jego
podwojne zaangazowanie.

Istotng obawa pracownikéw pracujacych w projekcie byta troska o swoja sytuacje po
zakonczeniu projektu. Projekt jest procesem tymczasowym i po jego zakonczeniu nastepuje
rozwigzanie zespotu projektowego. W przypadku istotnego zaangazowania pracownika w
pracy w projekcie, po jego zakonczeniu powrdt pracownika do komorki macierzystej bywat
problematyczny, a nawet niemozliwy.

PROBLEMY Z WDRAZANIEM WYNIKOW I OCENA SUKCESU ZAKONCZO-
NYCH PROJEKTOW

Jak wczesniej wspomniano projekty w organizacji o procesach powtarzalnych dotycza
przede wszystkim wprowadzeniu zmian rozwojowych w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa?
W zalezno$ci od tego jak te zmiany wptywaly na osobista pozycje danego pracownika begda-
cego interesariuszem projektu, przektadalo si¢ to na postawe tego pracownika w stosunku do
projektu. Jezeli zmiany byly postrzegane pozytywnie to sprzyjat realizacji projektu oraz
wdrozeniu jego wynikéw. Jezeli negatywnie to podchodzit z rezerwa lub byt nawet przeciwny
realizacji projektu utrudniajac jego przebieg.

Zauwazanym bledem w analizowanych przedsigbiorstwach bylo, ze pracownicy bedacy
interesariuszami wewngetrznymi projektu nie posiadali pelnej informacji o przebiegu projektu.
Pomijanie ich lub nawet ignorowanie przez kierownictwo projektu powodowato, ze budowali
oni swoje poglady o projekcie o niepetne lub niekiedy fatszywe informacje. Natomiast wyko-
nawcy projektow czgsto natrafiali na mur niechgci ze strony pracownikéw, ktorzy nie doce-
niali faktu jego realizacji, a ta niech¢¢ wynikala z braku rzetelnej informacji o projekcie.

Problem w ocenie rezultatow projektow wynika z tego, ze rezultaty te same w sobie nie
stanowig istotnej wartosci dla przedsigbiorstw, ale dopiero ich wykorzystanie przy realizacji
procesOw powtarzalnych stanowi o ich warto$ci. Zasadniczo nie tyle liczy si¢ wynik projektu,
co poprawa wynikow procesOw powtarzalnych i dlatego tez na przebieg oraz wyniki projek-
tow patrzy si¢ przez pryzmat jak to wptynie na procesy powtarzalne. Przyktadowo w projek-
tach, w oparciu o wykorzystanie instrumentéw SixSigma ocenie podlegat nie tyle wynik
projektu, np. zrestrukturyzowany proces produkcyjny, ale wyniki osiggni¢te w ramach eks-
ploatacji tego procesu. Tego typu sytuacja przy ocenie rezultatow projektu wplywala na po-
dejécie kierownictwa przedsigbiorstwa do projektéw, ktére nie zawsze docenia waznos$¢
projektu dla wynikéw przedsigbiorstwa i tym samym wptywa to na oceng wykonawcow
projektu.

PODSUMOWANIE

W przedsigbiorstwach, w ktorych cele biznesowe osiagane sg przez procesy, dzialania
powtarzalne, realizowane projekty stanowig z reguly dziatalno$¢ marginalna, ale jednoczesnie
sg wazne, bo stuza rozwojowi organizacji.

Realizacja projektow w tego typu przedsigbiorstwach zawsze odbywa si¢ z duzym za-
angazowaniem wlasnych pracownikow, dla ktorych udziat w projekcie najczesciej stanowi
dodatkowe obcigzenie, ponad codzienne obowigzki. W wyniku przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze same kompetencje 0sob realizujgcych projekty nie sg wystarczajace do osia-
gnigcia sukcesu projektow realizowanych w badanych organizacjach. Stwierdzono, ze aby
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projekty byty realizowane z sukcesem, wazne jest zastosowanie w tego typu przedsigbior-
stwach wlasciwych rozwigzan organizacyjnych nadajacych range realizowanym projektom
oraz wtasciwych form podejscia do osdb zaangazowanych w projekty, tak, aby udziat w
realizacji projektu tez byt dla nich satysfakcjonujacy.
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