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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest proba zidentyfikowania relacji pomiedzy po-
szczegblnymi dyscyplinami nauk o zarzadzaniu (zarzadzanie zmianami, zarzadzanie proceso-
we, zarzgdzanie projektami) oraz odniesienia si¢ do kwestii ich integracji. Wydaje si¢ to istot-
nym problemem w kontekscie nieuchronnosci dokonywania (w relatywnie szybkim tempie)
zmian w organizacji, narastania ztozonosci dziatan organizacji przy jednoczesnym spadku ich
powtarzalno$ci. Artykut ma charakter przegladowy (review article) — integruje i interpretuje
dotychczasowy stan wiedzy w obszarze zarzadzania zmianami, procesami, projektami, wska-
zujac na potrzebe 1 mozliwosci integracji/symbiozy poszczegdlnych subdyscyplin zarzadza-
nia. Opracowany zostal gléwnie z wykorzystaniem krytycznej analizy literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, zarzadzanie procesowe, zarzadzanie projektem, inte-
gracja subdyscyplin zarzadzania.

Summary: The aim of this article is both an attempt to identify the relationship between
various disciplines of management sciences (change management, process management,
project management) and the reference to the issue of their integration. This seems to be
a significant problem in the context of the inevitability of making changes in the organization
(with a relatively fast pace), and still rising complexity of the organization, with at the
same time decreasing of their operations recurrence. The article is a review — it integrates
and interprets the current state of knowledge in the area of change management, processes
management and projects management, pointing to the need and opportunities for integration
/ symbiosis of various sub-disciplines of management. It was developed primarily using the
critical analysis of literature.

Keywords: change management, processes management, project management, integration
sub-disciplines of management.
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1. Wstep

Wobec wzrostu zlozonosci samej organizacji, jak i otoczenia, w ktérym ona funk-
cjonuje, w odniesieniu do zarzadzania organizacja pojawita si¢ potrzeba podziatu
zadan i specjalizacji. Skutkuje to tendencja do wyodrgbniania si¢ poszczegdlnych
subdyscyplin zarzadzania (zarowno w sensie teoretycznym, jak i praktycznym), kon-
centrujgcych si¢ na okreslonym aspekcie/zakresie dziatania organizacji. Z pewnoscia
umozliwia to pehiejsze uwzglednienie specyfiki danego aspektu funkcjonowania
organizacji, adekwatniejszy dobdr narzedzi zarzadzania zapewniajacych sprawnosé
dziatania poszczegdlnych elementow organizacji, ale jednoczesnie brakuje holistycz-
nego spojrzenia na organizacj¢ (w sensie przestrzennym, czasowym, przedmioto-
wym, podmiotowym). Ujawniaja si¢ takze wszystkie mankamenty zwigzane z pogle-
bianiem specjalizowania si¢ w zarzadzaniu wybranymi zakresami dziatan organizacji.

Warto zatem przynajmniej raz na jaki$ czas podjac nie tylko probe oceny za-
awansowania w rozwoju poszczegolnych subdyscyplin zarzadzania, ale takze probe
oceny ich kompatybilno$ci, identyfikacji ewentualnych pozadanych i niepozadanych
skutkow tego stanu rzeczy dla calej organizacji oraz mozliwosci petniejszej integracji
1 zwigzanych z tym uwarunkowan.

2. Zdolnos¢ organizacji do zmian

Warunki, w jakich dzisiaj przychodzi funkcjonowaé organizacji, tj. globalizacja,
hiperkonkurencja, wirtualizacja, rozwo6j technologii, skracajacy si¢ cykl zycia or-
ganizacji, upowszechnianie si¢ struktur sieciowych, dynamika oczekiwan klientow
1inne, sprawiajg, ze coraz trudniejszym zadaniem dla organizacji staje si¢ utrzymy-
wanie rownowagi pomiedzy stabilnoscia a koniecznoscig dokonywania zmian. Co
wigcej, aby osiggna¢ naturalny cel zwigzany z trwaniem organizacji, musi ona nie-
ustannie dokonywac¢ zmian, zmiany bowiem staty si¢ swego rodzaju ,,gwarantem”
przetrwania i mozliwo$ci stawienia czota wyzwaniom przysztosci [Osbert-Pociecha
2011, s. 7].

Do niedawna czgstotliwo$¢ zmian oraz ich stopien radykalnosci bylty zdecydo-
wanie mniejsze; obecnie mamy do czynienia z wyraznym przy$pieszeniem tempa
zmian oraz ze wzrostem zapotrzebowania na zmiany bardziej ztozone (przekrojowe,
fundamentalne), dotyczace na przyktad modelu biznesowego dziatania (niewystarcza-
jace okazuja si¢ juz zmiany polegajace na wprowadzaniu innowacji produktowych).
Sytuacja ta stawia organizacje przed koniecznoscia radzenia sobie z wieloma zmianami
wspotzaleznymi (powigzanymi ze sobg czy tez warunkujacymi si¢ wzajemnie) badz
tez ze zmianami niezaleznymi (przebiegajacymi obok siebie w tym samym czasie,
rownolegle).

Dzisiaj wydaje si¢ oczywiste, ze wspotczesna organizacja musi ksztattowac
i utrzymywac¢ odpowiedni poziom zdolnosci do zmian, czyli odznaczac¢ si¢ okreslo-
nym potencjatem zmiennosci, ktory zapewnia jej adaptacje do przeobrazajacych si¢
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warunkow dzialania, a jednocze$nie determinuje zachowanie jej odpowiedniej pozycji
konkurencyjnej na rynku, umozliwiajgc tym samym osiggnigcie satysfakcjonujacego
poziomu efektywno$ci w dzialaniu.

W nieuchronnym dla organizacji procesie jej zmieniania si¢ (dokonywania réw-
nolegle wielu r6znych zmian) pojawia si¢ problem racjonalnego gospodarowania
zdolno$cig do zmian, przekladajacy si¢ na wybor wlasciwych zmian (wedtug odpo-
wiednich kryteriow wyboru), ustalenia priorytetow w harmonogramie ich przebiegu
itp., tak aby organizacj mogta, adaptujac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow dziata-
nia, zachowac elastycznosc¢ jako stan posredni pomigdzy sztywnoS$cig a niedajacg si¢
opanowac¢ zmiennos$cia (chaosem).

W trakcie dokonywania zmian w organizacji ujawniaja si¢ roznego rodzaju proble-
my, m.in. ,,nadreaktywno$¢” organizacji prowadzaca do inicjowania zbyt wielu zmian
jednoczesnie, uruchamianie potencjalu zmiennosci w nieodpowiednim momencie
(zbyt p6zno lub przedwczesnie), angazowanie zdolnosci do zmian w zmiany niedajace
szans na oczekiwane rezultaty — co moze prowadzi¢ do marnotrawstwa potencjatu
zmiennos$ci organizacji. Zatem ze wzgledu na to, ze zmienianie si¢ organizacji jest
nieuniknione, ale takze to, ze naraza ono organizacj¢ na destabilizacje, pojawia sig¢
potrzeba zarzadzania zmianami w organizacji.

Potrzeba ta wynika z tego, ze zmiana z istoty swojej stanowi zrodto ,.eliksiru
zycia” organizacji, co znajduje swoje odzwierciedlenie w ramach obowigzujacego
paradygmatu zarzadzania [Harasim 2014, s. 5].

Nie wchodzac glebiej w dyskusje o paradygmatach zarzadzania i zwigzane z tym
kontrowersje, mozna zauwazy¢, ze poszczeg6lni autorzy zgodnie wskazuja, iz nie-
dajacym si¢ unikng¢ w formutowaniu standardow wspomagajacych zarzadzanie
organizacjg jest paradygmat zmienno$ci otoczenia i potrzeby radzenia sobie z ciagla
niepewnos$cig zachodzenia tych zmian [Penc 2002, s. 51]. J. Moczydtowska [2010,
s. 103] nazywa go paradygmatem turbulencji otoczenia. P.F. Drucker [2000, s. 9] za-
uwaza, ze zmienno$¢ ta wymusza na zarzadzaniu organizacjg XXI wieku orientowanie
sie przede wszystkim na zewnatrz organizacji i definiowanie jej celéw w kontekscie
potrzeb rynku i klienta, co nie wyklucza zmian w organizacji, ktorych impulsy maja
swoje zrodto wewnatrz danej organizacji.

Biorac pod uwage to, ze paradygmaty zarzadzania maja przejSciowy charakter
[Jamali 2005, s. 108], tracg na aktualnosci dotychczas obowigzujace, jednoczesnie
pojawiajg si¢ nowe — mamy tu do czynienia ze swoista symbioza paradygmatow
strukturalizujacych pewien system. Wedlug B. Wozniak-Sobczak [2015, s. 53] me-
gaparadygmatem w tym systemie jest turbulencja otoczenia, czyli dynamiczne stany
rzeczywistosci bedace wypadkowa trendow i cech wspotczesnej gospodarki (kolej-
nymi poziomami sg: paradygmat cato§ciowy odniesiony np. do organizacji sieciowe;j
oraz paradygmaty czastkowe odnoszace si¢ np. do zasobow, relacji, technologii
W organizacji).

Wedhug W.M. Grudzewskiego i [.K. Hejduk [2011, s. 95] takim megaparadyg-
matem jest sustainability, ktore definiujg oni jako ,,zdolnos¢ do ciagtego uczenia sig,
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adaptacji i rozwoju, rewitalizacji, rekonstrukcji, reorientacji dla utrzymania trwatej
1 wyr6zniajacej si¢ pozycji na rynku...”, podkreslajac, ze dla tak rozumianej istoty
»sustainability” fundamentalne jest zatozenie o duzej dynamice zmian.
Uwzgledniajac fakt, ze metaparadygmat dynamicznej rzeczywistosci jak najbar-
dziej spetnia wymoég naukowego zakotwiczenia (co uniemozliwia jego kwestiono-
wanie) [Lichtarski 2011, s. 12], a jednoczes$nie brak przestanek do tego, ze jestesmy
w stanie uwolni¢ si¢ od obowigzujacego paradygmatu (poniekad jestesmy jego ofia-
rami [Hamel, Breen 2008, s. 28]), mozna sformutowac teze, ze w dajacej si¢ przewi-
dzie¢ przysztosci to zmiana wtasnie nadawac bedzie sens zarzadzaniu, rozumianemu
tu jako dziatanie zorientowane na realizacj¢ celow organizacji (zapewniajacych jej
skutecznos¢, efektywnos$¢ w dziataniu). Zdolnos¢ do zmian zaréwno w sensie adaptacji
do zmienionych warunkow dzialania, jak i w sensie inicjowania zmian na zasadzie
antycypowania, tj. wykorzystywania okazji, realizowania wizji, bedzie warunkiem
funkcjonowania organizacji (zarowno w sensie trwania, jak i rozwoju).
Ksztaltowanie zdolnosci do zmian jako przedmiot zarzadzania zmianami wa-
runkuje ,,rezonowanie” przez organizacj¢ zmian zachodzacych w jej otoczeniu, jak
i wewnatrz przy zachowaniu stabilno$ci, ktora jest konieczna do utrzymania ciggtosci
dziatania organizacji w warunkach turbulencji [Osbert-Pociecha 2011, s. 220].
Dokonywanie zmian bedacych reakcja na impulsy otoczenia lub potrzeby we-
wnetrzne urzeczywistniane jest przez szerokie (ciagle poszerzajace si¢) spektrum kon-
cepcji, podejsé 1 narzedzi zarzgdzania — naleza do nich takze zarzadzanie procesowe
oraz zarzadzanie projektami. W jakim stopniu zatem realizacja zmian w organizacji
jako urzeczywistnianie metaparadygmatu w zarzadzaniu wymaga podejscia (zarzadza-
nia) procesowego, na ile zarzadzanie projektowe przyczynia si¢ do realizacji zmian
w organizacji, w jakich relacjach pozostaja te subdyscypliny zarzgdzania, jakie sg
szanse na ich pelniejszg integracjg?
3. Zarzadzanie procesowe' a zarzadzanie zmianami w organizacji
Przeglad literatury przedmiotu dotyczacej zarzadzania organizacja wskazuje na
mozliwosci stosowania roznych podejs¢, w tym funkcjonalnego, strukturalnego,
procesowego i projektowego. Biorgc pod uwage kryterium dazenia do efektywnosci
(jako wpisanego w istote organizacji imperatywu dziatania), nalezy zauwazy¢, ze od
2-3 dekad coraz cze¢sciej podkresla si¢ ,,wyczerpanie” mozliwosci podejscia funk-
cjonalnego i nawolywanie do szerszego upowszechnienia podej$cia procesowego?.

' W niniejszym opracowaniu z uwagi na koncentracj¢ glownie na idei przewodniej bez rozpatry-
wania szczegolow pojecie zarzadzania procesowego utozsamia si¢ z podejsciem procesowym. Por.
[Nowosielski 2012 s. 153].

2 J. Lichtarski [2004, s. 17] zauwaza, zZe jest to uzasadnione, chociaz przestrzega przed totalnym
Zzerwaniem ze wszystkim tym, co zawiera w sobie podejscie funkcjonalne”. Wedlug niego orientacja
procesowa nie powinna by¢ przejawem mody prowadzacej do wyeliminowania podejscia funkcjonal-
nego i opowiada si¢ za rozsadnym ksztattowaniem proporcji migdzy tymi podejsciami.
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Potencjalne korzysci tego ,,przeorientowania” z reguty prezentuje si¢ na zasadzie
zestawiania cech/wyroznikow podejsécia funkcjonalnego i procesowego [Lichtarski
2004; Nowosielski 2007].

Rosngce w praktyce zainteresowanie podejsciem procesowym w pewnym stopniu
zostalo wymuszone wprowadzaniem standardow zapewnienia jakosci, chociaz to
faworyzowanie zarzadzania procesowego ewidentnie wigze si¢ z korzy$ciami, jakie
sktadajg sie na tzw. efekt przebudowy organizacji, to jest jej przej$cie od funkcjonowa-
nia w strukturze statycznej, zorientowanej przede wszystkim na funkcje, do struktury
dynamicznej, w ktérej dominuje orientacja na procesy. Efekt ten w postaci dajace;j si¢
zauwazyC poprawy sprawnosci dziatania oraz wzrostu efektywnosci zwigzany jest
z okreslonymi wyroznikami organizacji zorientowanej procesowo. Cechy te w zde-
cydowanie wickszym stopniu sg w stanie sprzyjac¢ osigganiu poprawy efektywnosci
w aktualnych, dalekich od ustabilizowania warunkach dziatania.

Pomyslne dokonanie takiej reorientacji strukturalnej prowadzi do zbudowania
organizacji procesowej, ktora wedtug P. Grajewskiego [2007, s. 60] charakteryzuje
si¢ nastepujacymi atrybutami:

* jest systemem ukierunkowujacym relacje miedzy realizatorami jej zadan na
dzialania zawarte w zaprojektowanych procesach; wszystkie wyodrgbnione or-
ganizacyjnie obszary traktuje si¢ rOwnowaznie z uwagi na ich przydatnos$¢ w re-
alizacji zamowien wewngtrznych;

» kazdy obszar organizacji jest klientem 1 jako taki ma mozliwo$¢ wyboru realiza-
¢ji zamdwienia zar6wno wewnatrz, jak 1 zewnatrz organizacji; kazdy obszar or-
ganizacji jest ustugodawcg wewngtrznym i moze lokowaé swoje ustugi na rynku
wewngtrznym lub zewnetrznym (o ile nie jest to zastrzezone);

* wyodrgbnione obszary maja mozliwos¢ negocjacji warunkow dostawy ustug,
wewnatrz sekwencyjnego tancucha tworzenia warto$ci, co wigze si¢ z opanowa-
niem umiejetnosci wyceniania swoich, jak i innych produktow.

De facto oznacza to wprowadzenie relacji rynkowych do wnetrza organizacji oraz
wykorzystanie szansy petniejszego otwarcia si¢ na otoczenie rynkowe z jednoczesna
weryfikacja rzeczywistego udzialu poszczegolnych elementéw organizacji w tworze-
niu warto$ci dodanej, i to gtownie przesadza o mozliwosciach poprawy efektywnosci
1 konkurencyjnosci takich organizacji.

Za rekonstrukcja organizacji w kierunku proceséw przemawia takze to, ze [Gra-
jewski 2016, s. 54]:

* podejscie procesowe niejako wprost utatwia usprawnianie dzialania systemu
(a nie jak w uktadzie funkcjonalnym, posrednio poprzez zmian¢ dotychczaso-
wego uporzadkowania zadan);

* podejscie procesowe szczegdlnie akcentuje proklienckie nastawienie, co od-
zwierciedla si¢ w sposobie projektowania procesow;

* podejscie procesowe ukierunkowuje dziatania cztonkow organizacji na pozna-
wanie szerszego niz w uktadzie funkcjonalnym spektrum spetniania si¢ w reali-
zacji celow, co jest impulsem wspierajacym uczenie si¢ zar6wno jej cztonkow,
jak i samej organizacji.



92 Grazyna Osbert-Pociecha

Zwolennicy podejscia procesowego podkreslaja, ze organizacja taka tworzy wa-
runki do:

* wprowadzania zmian w poszczegdlnych procesach, jak i w ich konfiguracjach

(na zasadzie eliminowania starych i wprowadzania nowych);

* utrzymania optymalnego tempa zmian (w obliczu koniecznosci dostosowywania
si¢ do rosngcej presji zmian).

Zaktadajac, ze miarg oceny dziatan w ramach struktur procesowych jest efek-
tywno$¢ organizacji i zadowolenie klienta, to praktycznie nierealne staje si¢ tu igno-
rowanie pojawienia si¢ okreslonych przestanek do zmiany (w szczegodlnosci jesli
beda one dotyczyly zmian zamykajacych si¢ w granicach danego procesu). Niejako
automatycznie wykorzystane zostang w tej sytuacji takie wlasciwosci struktury proce-
sowej, jak zdolno$¢ do zespotowej formy pracy, oparta na zaufaniu (relatywnie stabo
sformalizowana) komunikacja/przeptyw informacji, uprawomocnienie do dzialania
w ramach calego procesu. Podobnie na etapie implementacji (zamrazania zmiany)
w ramach struktury zorientowanej procesowo — naturalna integracja roznych sktado-
wych procesu na poziomie celu, dziatan, przeptywu informacji (i innych zasobow)
wspoOlpracujacych ze soba uczestnikow procesu wydaje si¢ szczegolnie sprzyjajacym
czynnikiem utrwalania zaprogramowanych zmian.

Wspolnota celéw, myslenie holistyczne (nie przez pryzmat waskiej specjaliza-
cji), szerszy zakres odpowiedzialno$ci 1 uprawnien decyzyjnych, a takze mozliwo-
$ci elastycznego podejscia do zagospodarowania ludzi sg czynnikami potencjalnie
minimalizujacymi zaprzestanie czy ewentualny odwrot od zainicjowanych zmian.

Przyjmujac, Ze istota zarzadzania sprowadza si¢ do realizacji cyklu osiagania
celow organizacji, tj. ich wyznaczania oraz szukania sposobow i srodkéw dla ich
urzeczywistnienia — w relatywnie prosty sposob daje si¢ wyjasni¢ zwigzek pomiedzy
celem a zmiang (por. teleologiczny model objasniajacy mechanizm zmian i rozwoju
organizacji [van de Ven, Poole 1995, s. 510]). A zatem wskazujac kolejne cele, a takze
dokonujac ich dekompozycji, nalezy sie¢ liczy¢ z koniecznoscia wprowadzenia zmian,
uruchomienia kolejnych proces6w zmian — w ten sposob ,,metaproces” zmiany [ Young
2009, s. 524; Osbert-Pociecha 2009, s. 413] zapoczatkowuje realizacje procesow
wiasciwych (gltéwnych, pomocniczych, zarzadczych) w organizacji.

Cele (system celéw) stanowig swoiste spoiwo pomi¢dzy zmianami a procesami
w organizacji [Skrzypek, Hofman 2010, s. 38].

Rozpatrujac relacje pomiedzy zarzadzaniem/podej$ciem procesowym a zarza-
dzaniem zmianami w organizacji, nalezatoby uwzgledni¢ zréznicowane spektrum
zadan realizowanych w ramach zarzadzania procesowego. R. Paim, H.M. Caulliraux,
R. Cardoso [2008, s. 694], analizujac zadania zarzadzania procesowego w wymiarze
koncepcyjnym i praktycznym, wyodrgbnili nastepujace grupy tych zadan:

* projektowanie procesow
* operacyjne zarzadzanie procesami
* wspieranie procesOw zwigzanych z uczeniem sig.
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Zadania pierwszej grupy zwigzane sg gtoéwnie z tworzeniem warunkéw do wpro-
wadzania zmian o charakterze przekrojowym, rewolucyjnym, ktore z reguty naruszaja
dotychczasowa koncepcje biznesowego dziatania, to one stajg si¢ wymogiem uzyska-
nia/utrzymania przewagi konkurencyjnej. Doniostos$¢ tych zmian nie pozwala na to,
aby decyzje o nich zapadaly na poziomie wtascicieli poszczegdlnych procesow (ani
kierownictwa piondow funkcjonalnych), potrzebne sg tu rozwigzania instytucjonal-
ne/proceduralne zapewniajgce rozszerzong koordynacj¢ (dajace mozliwos¢ positko-
wania si¢ roznorodng wiedza/umiej¢tnosciami pochodzacymi od wyspecjalizowanych
podmiotow w ramach okreslonych zakreséw/funkcji).

Zadania drugiej grupy stanowig dzisiaj punkt ciezkos$ci zarzadzania procesowego,
skupiaja si¢ one na codziennym/powtarzalnym realizowaniu zadan, ktdre nie naruszaja
dotychczasowej architektury procesow w organizacji, ale zakladaja wprowadzanie
niezbyt duzych modyfikacji, usprawnien, ktore poprzez ich systematyczne wdrazanie
s3 w stanie istotnie poprawi¢ zaawansowanie w dojrzato$ci procesowej organizacji,
tworzac tym samym warunki do dalszej poprawy efektywnos$ci dziatania organizacji.

Bioragc pod uwage to, ze wykorzystywanie ciaglego doskonalenia proceséw
z czasem prowadzi do osiagniecia punktu krytycznego (dalsze usprawnienia nie
sa w stanie przynie$¢ oczekiwanych/pozadanych rezultatow), w literaturze przed-
miotu [Skrzypek, Hofman 2010, s. 136] zaleca si¢ stosowanie podejscia miesza-
nego, tj. naprzemiennego realizowania zmian radykalnych i ciggltego doskonalenia
procesow. Podejscie to zaktada, Ze realizatorzy procesu wraz z jego wiascicielem
inicjuja/wnioskuja i wprowadzajg zmiany w procesie/procesach. Istotne jest tu wspie-
ranie dziatan zwigzanych z tworzeniem warunkéw do uczenia si¢, uwalniania kre-
atywnosci, §wiadomego angazowania si¢ uczestnikoOw organizacji w tego rodzaju
przedsigwzigcia. Wspotcze$nie rozumiane zarzgdzanie procesowe, obejmujac takze
grupe zadan zwigzanych ze sprzyjaniem organizacyjnemu uczeniu si¢, staje si¢ srod-
kiem do pehiejszej realizacji celow organizacji.

Dostrzegajac kompatybilno$¢ zarzadzania zmianami (ktore bazuje na idei uczenia
si¢ organizacji) i zarzadzania procesowego, nalezy jednak zauwazy¢, ze z charakteru
organizacji procesowej nie wynika wprost, aby:

* podejscie procesowe dysponowato mechanizmem optymalizowania wprowa-
dzanych/dokonywanych w organizacji zmian, a jednocze$nie zapobiegato zja-
wisku petryfikacji,

e ograniczato ryzyko (koszty) zwigzane ze zmianami,

* uruchamialo ,,mechanizmy obronne” przed konieczno$ciag dokonywania zmian
(nie zawsze uzasadnionych lub w warunkach ,,przecigzenia” zmianami) i tym sa-
mym zapewnialo funkcjonowanie organizacji w relatywnie stabilnych warunkach.

4. Sprzezenie zarzadzania projektem z zarzadzaniem zmiana

O ile w podejsciu procesowym kategoria celu jako stanu pozadanego w przy-
szto$ci pojawia si¢ na tle harmonizowania dziatan stanowiacego glowny przedmiot
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zainteresowania zarzadzania procesami, to w zarzadzaniu projektem osigganie celu/
celoéw, zorientowanie na uzyskanie wyznaczonego rezultatu jest szczegolnie zaakcen-
towane, wynika to z natury zarzadzania projektem [Daicher 2012, s. 643] i ewidentnie
wskazuje na zwigzek pomiedzy zarzadzaniem zmiang a zarzgdzaniem projektem
(przedsiewzigciem).

Jak zauwaza E. Sonta-Draczkowska [2012, s. 19], projekty sa odpowiedzig na
konieczno$¢ wdrazania w organizacji réznych zmian, mozna je traktowac jako ,,nosni-
ki” tychze zmian. M. Trocki [Trocki (red.) 2012, s. 44], rozpatrujac strukture dziatan
urzeczywistnianych przez organizacj¢ w swietle dwoch kryteriow, tj. ztozonosci
1 powtarzalno$ci, zwraca uwage na szczegolng role projektow i ich rosnacy udziat
w realizacji wszystkich dziatan, akcentujac, Ze zapotrzebowanie na zarzadzanie pro-
jektem/projektami wynika z jednej strony z konieczno$ci, z drugiej zas z potencjalnych
korzysci z koncentrowania si¢ na projektach.

Mozna przyjaé, ze zarzadzanie projektem/projektami jest wyrazem proby ,,ze-
standaryzowania” (w okreslonych granicach) tych dziatan organizacji, ktore sg nie-
powtarzalne, zindywidualizowane, za kazdym razem prowadza do rezultatéw wy-
raznie wskazujacych na réznicg pomiedzy stanem wyjsciowym a stanem obecnym
(koncowym).

Tozsamos$¢ zarzadzania projektem i zarzadzania zmiang znajduje swoje potwier-
dzenie migdzy innymi w:

* podobienstwie zmiany do cyklu zycia projektu ( inicjacja, planowanie, realizacja

1 zamknigcie),

* bazowaniu na zespotowej formule wspotpracy,

» dysponowaniu $cisle okreslong iloscig zasobow/srodkow do realizacji celu/celow,

e przebiegiem dzialan w wyznaczonych ramach czasowych (okreslony poczatek
i koniec),

* potrzebie zarzadzania jednocze$nie wieloma projektami/zmianami.

Podejscie projektowe jest w stanie sprosta¢ zapotrzebowaniu organizacji na
zmiany, zapewnic¢ elastyczno$¢ w dostosowywaniu si¢ do dynamicznych warunkow
funkcjonowania i rosngcej liczby impulséw do wprowadzania zmian, uwzglednia-
jac, ze moga one mie¢ swoje zrodto w systematycznie przygotowywanych planach,
w dynamicznie zmieniajacych si¢ sytuacjach na rynku, w technologii, regulacjach
prawnych itp., a takze spontanicznie wynika¢ z sugestii kontrahentow, szkolen czy
benchmarkingu.

Podejscie projektowe pozwala organizacji ,,uporac si¢” z przedsiewzigciami ztozo-
nymi, a zarazem niepowtarzalnymi, chociaz poprzez wzgledna ,.tatwo$¢” uruchamia-
nia kolejnych projektow organizacja moze popas¢ w stan ,,przecigzenia” zmianami,
stad coraz bardziej ewidentng potrzebg staje si¢ opanowanie metodyki zarzadzania
wieloma projektami.

Tak wiec na poziomie koncepcyjnym (ideowym) mamy do czynienia z daleko
idgcymi analogiami pomiedzy zarzadzaniem projektem/projektami a zarzadzaniem
zmiang/zmianami, natomiast w wymiarze operacyjnym/wykonawczym zauwazalne



Zdolnos¢ organizacji do zmian... 95

stajg si¢ roznice, szczegolnie w kwestii oprzyrzagdowania (mozliwych do wykorzy-
stania narzedzi).

Warto podkresli¢, ze obecnie zainteresowanie tak zarzadzania projektami, jak
1 zarzadzania zmianami skupia si¢ przede wszystkim na zapewnieniu skutecznosci,
na etapie selekcji zmian, wyboru projektow ich przygotowania i wdrozenia. Poszu-
kiwanie uwarunkowan skutecznosci wiaze si¢ z koniecznoscia penetrowania takich
subdyscyplin zarzadzania, jak chociazby: zarzadzanie ryzykiem, zarzgdzanie jakoscia,
zarzadzanie potencjatem ludzkim (kreatywnos$cia), zarzadzanie komunikacja.

5. Zakonczenie

Wskazana powyzej uzyteczno$¢ podejscia procesowego i podej$cia projektowego
w rozwijaniu zdolno$ci organizacji do wprowadzania zmian (adaptacyjnych i inno-
wacyjnych) sktania do ksztattowania warunkow zapewniajacych integralno$¢ w sto-
sowaniu podej$¢ wlasciwych dla poszczegolnych subdyscyplin (rozumianych nie
tylko jako dziedziny wiedzy teoretycznej, lecz takze jako zbior niezbednych umie-
jetnosci), aby skutecznie urzeczywistnia¢ paradygmat zarzadzania wspotczesnymi
organizacjami.

Pojawia si¢ potrzeba sprawdzenia mozliwosci wykorzystania zasad, narzedzi,
rozwiazan dotyczacych istotnych kwestii zwigzanych ze zmiang, procesem, projektem
1 wymiany dorobku miedzy tymi subdyscyplinami zarzadzania.

Jesli chodzi o ewentualny ,,wktad” do tej integracji ze strony zarzadzania zmia-
nami, mozna tu wzia¢ pod uwage, np.:

» koncepcje modelu zmiany ze szczegdlnym skoncentrowaniem uwagi na etapie
utrwalania zmiany,
e radzenie sobie z problemem obnizania sprawnosci procesu w trakcie zmiany

(wynikajacego z tzw. prawa dotka,)

* budowanie tzw. wplywowej koalicji (przeksztalcanie niechgci i oporu w zaanga-
zowanie pracownikow),

e rozwini¢te spektrum sposoboéw neutralizowania oporu uczestnikOw procesow/
przedsigwzig¢ w trakcie dokonywania zmian.

Oczywiste jest, ze dla tak rozumianej integracji wazny jest przeptyw wiedzy
1 do§wiadczen na zasadzie sprzezen zwrotnych, ktérego przejawem jest m.in. zainte-
resowanie zarzadzania zmianami metodyka zarzadzania portfelem projektowym czy
szacowaniem tzw. zdolno$ci projektowej itp.
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