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Streszczenie: Zarzadzanie projektami i zarzadzanie zmianami sg $cisle ze soba powigzane,
gdyz konsekwencja wdrozenia projektu zawsze jest zmiana, a sposdb, w jaki jest ona za-
rzadzana, wpltywa na powodzenie projektu. Jednak migdzy tymi dziedzinami istnieja pewne
wazne roznice, np. uzywaja one réznych terminologii i metodologii, a kierujacy nimi liderzy
majg odmienne wyksztatcenie i czgsto wywodza si¢ z réznych czesci organizacji, a co za tym
idzie — posiadaja r6zne umiejetnosci i kompetencje. Obie te dziedziny powinny si¢ wzajem-
nie uzupetniaé, gdyz pozwoli to na efektywniejsze i skuteczniejsze zarzadzanie — zar6wno
zmianami, jak i projektami. Wykorzystanie pewnych metod i narzedzi z zakresu zarzadzania
projektami znacznie usprawniloby proces wdrazania zmian. Natomiast uzupetnienie meto-
dyk zarzadzania projektami o okreslone ,,migkkie” (spoteczne) zagadnienia zwigzane z im-
plementacja zmian mogloby zwigksza¢ prawdopodobienstwo sukcesu projektu. Synteza obu
tych podej$¢ moze przynies$¢ organizacjom wiele potencjalnych korzysci. Celem artykutu jest
pokazanie potencjatu synergii wynikajacej z powiazania zarzadzania zmiang i zarzadzania
projektami.

Slowa kluczowe: zarzadzanie zmianami, zarzadzanie projektami.

Summary: Project management and change management are closely interrelated, as the con-
sequence of project implementation is always change, and the way change is managed affects
the success of the project. There are some important differences between them, eg both ap-
proaches use different terminology and different methodologies, and the leaders who lead
them have a different education and often come from different parts of the organization, and
thus have different skills and competences. Nevertheless, both these areas should complement
each other, because it will allow for more effective and efficient management — both changes
and projects. The use of certain methods and tools in the field of project management would
significantly improve the process of implementing changes, while supplementing project
management methodologies with specific ,,soft” (social) issues related to the implementation



48 Ewa Gtuszek

of changes could increase the probability of project success. The synthesis of both approaches
can bring many potential benefits to the organizations. The aim of the article is to show the
synergy potential resulting from linking change management and project management

Keywords: change management, project management.

1. Wstep

W ciagu ostatniej dekady w literaturze przedmiotu coraz czgdciej sygnalizowana
jest potrzeba komplementarnego podejscia do zarzadzania zmianami oraz zarzadza-
nia projektami. Obie te dziedziny wykazujg wiele znaczacych podobienstw, w tym
réwniez 1 to, ze znaczacy odsetek projektow oraz transformacji nie konczy si¢ suk-
cesem. Wiele wskazuje na to, ze wykorzystanie pewnych metod i narz¢dzi z zakresu
zarzadzania projektami znacznie usprawnitoby proces wdrazania zmian, natomiast
uzupetnienie metodyk zarzadzania projektami o okreslonych ,,migkkich” (spotecz-
nych) zagadnieniach zwigzanych z implementacja zmian mogloby zwigksza¢ praw-
dopodobienstwo sukcesu projektu. Synteza obu tych podej$¢ moze przynies¢ orga-
nizacjom wiele potencjalnych korzysci. Artykul — wykorzystujac metode badawcza
bazujaca na analizie literatury przedmiotu oraz ocenie wynikow postepowania ba-
dawczego — ma na celu pokazanie potencjatu synergii, jaki wynika z powigzania
zarzadzania zmiang i zarzadzania projektami.

2. Zarzadzanie zmianami i zarzadzanie projektami —
podobienstwa i roznice

Zmiana organizacyjna oznacza przeksztalcanie strategii, struktur lub systemow
przedsigbiorstwa, ktore wigze si¢ na 0got ze zmiang postaw 1 umiejetnosci pracow-
nikéw. Jako dziedzina nauki zarzadzanie zmianami (Change Management — CM)
rozwija si¢ juz ponad po6t wieku. W tym czasie zbudowano wiele koncepcji i modeli
wdrazania zmian, opracowano duzo narzedzi, napisano mnéstwo ksiazek, a czgsé
organizacji zainwestowata spore fundusze w szkolenia menedzeréw majace pomoc
im w przeprowadzeniu transformacji. Zarzadzanie zmianami jest definiowane jako
proces ciggltego odnawiania celoéw, struktury i umiejgtnosci organizacji w celu za-
spokajania stale zmieniajacych si¢ potrzeb klientdéw zewnetrznych oraz wewnetrz-
nych [Moran, Brightman 2001, s. 111, za: Todnem 2005].

Koniecznos¢ dostosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢ uwarunkowan otoczenia
oraz rozwigzywania wewngtrznych problemow powoduje, Zze zmiany sg niecodtgcz-
ng cechg zycia organizacyjnego. Z tego wzgledu efektywne zarzadzanie zmianami
staje si¢ wazng umiejetnoscig decydujaca o przetrwaniu i rozwoju przedsigbiorstwa.
Mimo to znaczna cz¢s¢ wprowadzanych w organizacjach zmian nie konczy si¢ suk-
cesem — szacuje si¢, ze mniej wigcej 70% zmian nie przynosi zaktadanych efektow
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[Balogun, Hope Hailey 2004, za: Todnem, s. 378]. Co ciekawe, ten wysoki odsetek
niepowodzen utrzymuje si¢ na podobnym poziomie od wielu lat [Ashkenas 2013].
Przyczyna tego moze by¢ m.in. brak jednolitej, spojnej metodyki wdrazania zmian,
ktoéra bylaby przewodnikiem dla kadry zarzadzajacej [Todnem 2005], oraz niedosta-
tek wspolnych ram, jezyka i narzedzi pozwalajacych skutecznie realizowa¢ zmiany,
przy jednoczesnym szerokim spektrum sprzecznych i mylacych teorii oraz podejsé,
ktorym w wiekszosci brakuje podstaw empirycznych.

Opisane w literaturze przedmiotu najbardziej znane modele autorstwa Kurta Le-
wina czy Johna Kottera nie oferuja wystarczajaco precyzyjnych wskazowek, do-
brych praktyk i narzgdzi mogacych wspomdc menedzerow w przygotowaniu i prze-
prowadzeniu zmian — nie sg wystarczajaco zoperacjonalizowane. Jeszcze innym
wytlumaczeniem niepowodzen moze byc¢ to, ze w ciaggu ponad potwiecznej historii
rozwoju tej dziedziny w otoczeniu przedsigbiorstw, ktore jest gtownym zrodtem
zmian, zaszty daleko idgce przeobrazenia, a zatem dotychczasowe modele nie sg juz
by¢ moze adekwatne. Mozliwe jest réwniez najprostsze wyttumaczenie: Menedze-
rom brakuje po prostu odpowiednich kompetencji do zarzadzania zmianami, gdyz
proces ich ksztalcenia koncentruje si¢ gtdéwnie na umiejetnosciach zarzadczych,
a w sterowaniu transformacjami potrzebne sg raczej zdolnosci przywodcze [Kotter
2007, s. 40]. Z tego wzgledu przedsicbiorstwa amerykanskie i zachodnioeuropejskie
ceduja te zadania na zewnetrznych ekspertow, ktorzy z kolei nie znajg wystarczajaco
specyfiki organizacji [Ashkenas 2013].

Najbardziej znana koncepcja, na ktorej podstawie realizowany jest proces za-
rzadzania zmiang, to model Kurta Lewina. Zaktada on, Zze zanim dokona si¢ rzeczy-
wista zmiana organizacyjna, muszg zosta¢ wyeliminowane wczes$niejsze zachowa-
nia. Zgodnie z tym modelem projekt zrealizowanej z sukcesem zmiany powinien
przej$¢ przez trzy zasadnicze fazy: rozmrozenia obecnego stanu, transformacji, czyli
przej$cia do nowego stanu, oraz zamrozenia nowego stanu [Lewin 1952, za: Tod-
nem 2005]. Model Lewina dostrzega zatem potrzebg porzucenia dotychczasowych
postaw, zachowan, struktur, procesoOw oraz kultury, zanim skutecznie zostanie za-
adaptowane nowe podejscie. Na fundamencie tej koncepcji powstato pdzniej wiele
innych modeli zarzadzania zmiang, m.in. Rosabeth M. Kanter [Kanter i in. 1992],
Johna Kottera [Kotter 1996] czy Richarda Luecke [Luecke 2003]. Z uwagi na to,
ze efektywne zarzadzanie zmianami decyduje we wspotczesnym, wysoce niepew-
nym, chaotycznym i turbulentnym otoczeniu o przetrwaniu i mozliwo$ciach rozwo-
ju przedsigbiorstwa, zwigzane z nim kompetencje stanowig jedne z najwazniejszych
umiejetnosci menedzerskich.

Zarzadzanie projektami (Project Management — PM) — podobnie jak zarzadzanie
zmianami — zaczeto si¢ gwaltownie rozwija¢ od potowy ubiegltego wieku. Mozna
powiedzie¢, ze od tego czasu systematycznie ro$nie jego znaczenie w funkcjonowa-
niu przedsigbiorstw, ktore coraz wigksza czgs¢ swojej dziatalnosci realizujg poprzez
projekty. Wedlug Harolda Kerznera projekt jest pewng sekwencja dziatan i zadan,
ktore posiadaja konkretny cel, majg by¢ zrealizowane zgodnie z wyznaczonymi spe-
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cyfikacjami, zostaty opatrzone zdefiniowanymi datami rozpoczecia i zakonczenia,
maja limity finansowania, konsumuja pieniadze, ludzi i sprzet oraz sg wielofunk-
cyjne [Kerzner 2013]. Zarzadzanie projektami to zdyscyplinowane wykorzystanie
wiedzy, umiejetnosci, narzedzi i technik w celu realizacji dziatan projektowych spet-
niajacych wymagania projektu [PMI 2013]. Opracowanie przez wojsko USA w la-
tach 50. XX w. metody PERT (Planning and Evaluation Research Techniques) oraz
niemal jednoczesnie przez francuski koncern Dupont metody CPM (Critical Path
Method) stanowity pierwsze narzgdzia na potrzeby zarzadzania projektami i byly
kamieniami milowymi rozwoju nowej dyscypliny.

W przeciwienstwie do zarzadzania zmianami zarzadzanie projektami bardzo
szybko zaczelo gromadzi¢ i upowszechnia¢ tzw. dobre praktyki, ktore z czasem zo-
staty zawarte w metodykach zarzadzania projektami. Do najbardziej znanych me-
todyk naleza PMBoK (PMI), PRINCE (OGC) oraz Competence Baseline (IPMA).
Mimo to odsetek projektow zakonczonych porazka jest na przestrzeni lat — podobnie
jak w przypadku zmian — wcigz niepokojaco wysoki: wedlug réznych badan waha
si¢ od 60 do 80%. Na przyktad zbiorcze zestawienie wynikow 49 badan nad powaz-
nymi projektami pokazuje, ze zawodza one w 67-81% przypadkoéw [King, Peterson
2007; za: Hornstein 2015, s. 5].

Projekty i zmiany, jako przedsigwzigcia realizowane w ramach organizacji, wy-
kazuja wiele istotnych podobienstw; majg charakter procesu, sg niepowtarzalne (uni-
katowe), wykorzystuja zréznicowane zasoby i maja migdzyfunkcjonalny charakter.
Oba mozna traktowaé jako procesy uczenia si¢ [Todnem 2005, s. 375], a takze na
ogot maja pewne ograniczone ramy czasowe. Te dziedziny — zarzadzanie zmiana-
mi i zarzgdzanie projektami — zajmujg si¢ zatem dokonywaniem okreslonych prze-
ksztatcen w dotychczasowej dziatalnosci przedsigbiorstwa, robig to jednak w nieco
inny sposéb i inaczej rozktadaja akcenty.

Specjalisci z zakresu Change Management, ktérzy wywodzg si¢ tradycyjnie
z nauk spolecznych, koncentruja si¢ gtownie na ludzkich, organizacyjnych oraz
politycznych aspektach zmian oraz majg tendencj¢ do unikania podejscia zorien-
towanego na zadanie i proces [Kotter, Schlesinger 2008]. Zwykle nie posiadaja oni
technicznego know-how 1 w niewielkim stopniu skupiaja swoja uwage na celach
projektu — dazac raczej do realizacji celow zwigzanych ze zrozumieniem i akcepta-
cja zmian oraz rozwigzywaniem problemoéw wsrod osob dotknietych zmiang [Parker
iin. 2013, s. 14]. Menadzerowie ds. zarzadzania zmianami korzystaja na ogot z me-
tod 1 narzedzi wypracowanych w ramach Organizational Development, ale mozna
sadzi¢, ze to tylko czg$¢ umiejetnoscei przydatnych w tej dziedzinie.

Zarzadzanie zmianami nie wypracowato bowiem dotychczas cato$ciowej, usys-
tematyzowanej bazy wiedzy waznej z punktu widzenia wdrazania zmian. Nie stwo-
rzylo tez zbioru dobrych praktyk mogacych stanowi¢ rekomendowana metodyke dla
praktykow. Pierwsza taka probg jest powotanie w 2008 roku Change Management
Institute oraz opublikowanie zbioru standardow zarzadzania zmianami w formie
podrecznika z zamiarem przysztej certyfikacji kompetencji z tego zakresu.
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Z kolei zarzadzanie projektami ze swoja techniczno-inzynierska geneza od po-
czatku rozwijato silnie zadaniowe podejs$cie do zarzadzania, nie dostrzegajac calej
sfery spoteczno-psychologicznej. Do takich probleméw tradycyjnie lekcewazonych
przez kierownikow projektow mozna zaliczy¢ chociazby zagadnienia przywddztwa,
polityki firmy i walki o wladze, zarzadzania interesariuszami, barier kulturowych,
problemoéw motywacyjnych i komunikacyjnych, rozwigzywania konfliktéw, oporu
wobec zmian i wiele innych [ Turner, Miiller 2007]. Takie podejscie skutkuje powsta-
waniem (zwlaszcza w duzych wdrozeniach) licznych probleméw, ktére powoduja
mniej niz optymalne wyniki, a w konsekwencji w znacznym stopniu przyczyniaja
si¢ do niepowodzenia projektu. Problemy te wynikajg najczesciej wlasnie z pomija-
nia wptywu spotecznego i psychologicznych aspektow zmian [King, Peterson 2007;
za: Hornstein 2015, s. 5].

Mozna wigc powiedzie¢, ze dotychczas zarzadzanie projektami w niedostatecz-
nym stopniu uwzgledniato aspekty ludzkie, organizacyjne i polityczne, cho¢ trzeba
przyzna¢, ze tutaj rowniez sytuacja powoli si¢ zmienia. Zagadnienia te zdobywaja
stopniowo uwagge migdzynarodowych gremiow rozpowszechniajacych i certyfikuja-
cych wiedze z zakresu zarzadzania projektami. Na przyktad w piatej edycji PMBoK
z 2013 roku pojawit si¢ nowy obszar wiedzy: Stakeholder Management (we wczes-
niejszych wydaniach Procesy Identify Stakeholders oraz Manage Stakeholders
Expectations znajdowaty si¢ w obszarze wiedzy dotyczacym komunikacji), a wigc
budowania polityki projektu, ktéra ma ogromne znaczenie zwtaszcza w przypadku
projektow publicznych.

W zwiazku z tym warto postawi¢ pytanie, w jaki sposob obie te dziedziny moga
czerpa¢ ze swojego dorobku: koncepcji, metodyk i narzedzi, aby podnies¢ skutecz-
no$¢ realizowanych przedsiewzigc.

3. Wykorzystanie zarzadzania projektami w procesach
wprowadzania zmian organizacyjnych

W literaturze przedmiotu czesto podkresla si¢ brak jasnych wskazowek i standardow
dotyczacych zarzadzania zmianami, mimo istnienia wielu modeli opisujacych proces
wdrazania zmian [Todnem 2005]. Poniewaz zmiany organizacyjne mozna traktowac
jako specyficzne projekty lub programy, warto wykorzystywa¢ w ich przeprowa-
dzaniu umiejetnosci, metody i narzedzia z dziedziny zarzadzania projektami [Dover
2003; Leybourne 2007; Biedenbach, Soderholm 2008; Oswick, Robertson 2009;
Crawford, Hassner-Nahmias 2010]. Przede wszystkim sensowne wydaje si¢ zasto-
sowanie w zarzadzaniu zmianami wigkszos$ci zasad (pryncypiow) opisanych w me-
todyce PRINCE?2, takich jak: ciggta zasadno$¢ biznesowa, korzystanie z do§wiad-
czen, jasno zdefiniowane role i obowiazki, zarzadzanie etapowe oraz koncentracja
na produktach. Te zasady stanowig zbidr dobrych praktyk i nakazow przewodnich
decydujacych o tym, czy projekt jest realizowany zgodnie z metodyka. Uzasadnienie
wykorzystania tych pryncypiow w odniesieniu do wdrazania zmian zawiera tabela 1.
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Tabela 1. Uzasadnienie wykorzystania niektorych pryncypiow PRINCE2
w procesach wdrazania zmianami

z doswiadczen

P;}I;I}gcplégn Zastosowanie w zarzadzaniu zmianami

Ciagla zasadno$¢ Pracownicy musza uzna¢, ze wprowadzenie zmian jest konieczne i pilne,

biznesowa w przeciwnym razie znajda setki sposobow na wycofanie si¢ ze wspotpracy.
Aby uzyska¢ poparcie przedstawicieli top managementu oraz pracownikow,
uzasadnienie wprowadzania zmian musi zosta¢ przygotowane na podstawie
niepodwazalnych danych biznesowych oraz zawiera¢ prawdopodobne skutki
pozostawienia biezacej sytuacji bez zmian. Uzasadnienie biznesowe powinno
jasno pokazywac, jaki ma by¢ oczekiwany efekt zmian i jakie korzy$ci maja
z tego wynikaé, a takze uwzglednia¢ szacunkowe koszty zmian [Cohen 2008].

Korzystanie Rozpoczynajac proces transformacji, powinno si¢ siega¢ do wczesniejszych

doswiadczen zwigzanych ze zmianami, jezeli nie wlasnych, to innych

firm. Lepiej uczy¢ si¢ na juz popelnionych bledach — oszczgdza to czas,
koszty i wysitek wielu ludzi. Udokumentowanie zdobytych doswiadczen,
zaro6wno pozytywnych, jak i negatywnych (tzw. lessons learned), pomogtoby
w planowaniu przysztych projektéw zmian [Parker i in. 2013].

Jasno zdefiniowane
role i obowigzki

Klarowny podziat zadan i odpowiedzialno$ci za rézne dziatania prowadzone
w ramach transformacji usprawnia i przyspiesza proces zmian — ludzie
wiedza, kto za co odpowiada i do kogo zwrdci¢ si¢ z okreslonym problemem.
Wymaga to okreslenia 16l w ramach koalicji na rzecz zmian (ktéra powinna
stopniowo si¢ poszerzac¢). Dwie podstawowe role menedzerow sa zwiazane

z procesem i kontrolg [Crawford 2011].

Zarzadzanie
etapowe

Podtrzymywanie motywacji pracownikéw 1 impetu zmian w trakcie dtugo
trwajacych transformacji wymaga wyznaczenia kamieni milowych, ktore
beda okazjg do pokazania ludziom nawet drobnych, ale konkretnych

i trudnych do podwazenia efektow zmian (dane ilosciowe — wskazniki,
trendy). Kamienie milowe wyznaczaja pewne etapy zmian, ale przede
wszystkim maja przeciwdziata¢ znuzeniu chaosem zmian, mozliwie szybko
demonstrujac niewielkie sukcesy na drodze do wyznaczonego celu. Pozwalaja
tez kierownictwu zweryfikowac wizje zmian oraz nagrodzi¢ i doceni¢
osoby najbardziej zaangazowane w proces transformacji [Kotter 2007].
Wykorzystanie podejscia etapowego i zaplanowanie szczegotow kazdego
kolejnego etapu po osiagnieciu postgpu na obecnym etapie wzmocnitoby
proces biezacego planowania zmian poprzez odpowiednie postepowanie

z korektami i poprawkami, ktore niechybnie beda si¢ pojawiac [Parker i in.
2013].

Koncentracja
na produktach

Pracownicy musza mie¢ poczucie sensu wszystkich przeprowadzanych
dziatan, dlatego caly proces transformacji stale powinien odwotywac si¢ do
nakreslonej wizji zmian i oczekiwanego efektu, jakie te zmiany maja firmie
przynies¢. Bez ciaglego ,,pilnowania” celu proces transformacji moze si¢
rozmy¢ — zamieni¢ si¢ z czasem w wiele niespojnych i niezrozumialtych
przedsiewzigé, podejmowanych w roznych czesciach organizacji [Kotter
2007].

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Mozliwo$¢ poprawy praktyk z zakresu zarzadzania zmianami tkwi réwniez
w wykorzystaniu niektorych procesow realizowanych zwykle w ramach projek-
tow, ktdre sprawia, ze przeprowadzanie transformacji bedzie bardziej odpowiadato
rzeczywistosci ciaglych zmian biznesowych. Do proceséw tych naleza [Parker i in.
2013]:

1. Osiaganie celow. Przy wysokim wskazniku niepowodzenia projektéw zmian,
na ktéry zwracaja uwagg rézne badania [Hughes 2007], do procesu wdrazania zmian
moglby zosta¢ wlaczony proces. Bytby on wykorzystywany w celu podsumowania
1 sprawdzenia, jaki jest rzeczywisty rezultat zmian, co zostato zrobione w odniesie-
niu do zatozonych celow projektu. Przez caly czas trwania projektu nalezy monito-
rowaé, czy zmiany, ktore sa wprowadzane, dziataja i czy dokonywany jest postep.
Kluczowym elementem takiego monitorowania jest sprawdzanie, na ile obecnie re-
alizowane cele sa nadal wtasciwe, 1 zachowanie sobie mozliwosci przerwania pracy
nad nimi, rozpoczgcia realizacji nowych celow lub kontynuowania dotychczasowe-
go kursu.

2. Delegowanie uprawnien. Proces delegowania i p6zniejszej akceptacji pakie-
tow roboczych moze by¢ wykorzystywany w obszarze CM w celu przekazywania
konkretnych zadan i obowiazkéw osobom fizycznym lub jednostkom biznesowym.
Wtlaczenie tego procesu poprawitoby wiodace modele wdrazania zmian, ktore nie
przywiazuja nalezytej uwagi do kwestii delegowania okreslonych zakresow prac
zwigzanych z projektem zespotom pracownikow lub liderom zmian.

3. Analiza ryzyka. Zgodnie z wytycznymi PMBoK i PRINCE2 zarzadzanie
ryzykiem jest integralng czescig cyklu zycia projektu, z szescioma wyraznie okre-
slonymi procesami: planowania zarzadzania ryzykiem, identyfikacji ryzyka, jako-
sciowej analizy ryzyka, ilo§ciowej analizy ryzyka, planowania reakcji na ryzyko,
monitorowania i kontroli ryzyka [PMI 2008; OGC 2010]. Uwzglednienie w obu
metodykach identyfikacji i planowania dziatan wobec ryzyka dobrze pasuje do CM,
gdyz w procesie zmian zwykle pojawia si¢ wiele ryzyk, na ktore warto si¢ przygoto-
wac, a tymczasem temat ten jest przez liderow zmian catkowicie pomijany.

4. Wykorzystanie dorobku Change Management
w zarzadzaniu projektami

W dziedzinie zarzadzania projektami zmiany organizacyjne zostaty uznane za od-
rebny rodzaj projektu lub programu [Partington 1996], ktory spowodowal wzrost
zainteresowania badawczego [Crawford, Hassner-Nahmias 2010, s. 3]. Wielu ba-
daczy uznalo, ze wykorzystanie najbardziej efektywnych modeli, metod i procesow
z zakresu zarzadzania zmianami moze potencjalnie poprawi¢ szanse na sukces reali-
zowanych projektéw [Levasseur 2010; Hornstein 2015].

Zarzadzanie projektami od poczatku swojego rozwoju zdecydowanie cigzyto
w kierunku techniczno-narze¢dziowym (zarzadzanie kosztami, czasem, jakoscia, ry-
zykiem itd.), co znajduje wyraz m.in. w poszukiwaniu czynnikoéw sukcesu gtownie
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wsrod aspektéw technicznych, systemow, software’u itd. [Hornstein 2015]. Kierow-
nicy projektow (KP) nie zwracaja na ogot uwagi na takie aspekty, jak angazowanie
ludzi, opdr wobec zmian itd., bo i tak sg przecigzeni praca i odpowiedzialnoscia,
a poza tym nie maja odpowiedniej wiedzy i do§wiadczenia z zakresu zarzadzania
zmianami. W ostatniej dekadzie wsrod zarzadzajacych projektami wyraznie jednak
ro$nie $wiadomo$¢ znaczenia czynnika ludzkiego. PMI juz oficjalnie potwierdza
wlaczenie zarzgdzania zmianami organizacyjnymi do czynnikow sukcesu projektu
(w 2014 r. PMI wiaczyto do programu konferencji Research and Education Confe-
rence zagadnienia zarzadzania zmianami).

Pomimo tych pozytywnych sygnatéw wspomniane zagadnienia wciaz maja
niewielkg reprezentacj¢ w literaturze przedmiotu. Uznajac, ze zmiany sg integral-
ng czescig procesu inicjowania, zarzadzania, wdrazania i kontynuowania projektu,
zaden obszar PMBoK nie zajmuje si¢ konkretnie ludzkimi zagadnieniami zmian
i ich wptywem na sukces wdrazania projektu [Griffith-Cooper, King 2007]. Obecnie
PMI rozpoznaje 42 procesy, ktore dzielg si¢ na pie¢ podstawowych grup proceséw
i dziesie¢ obszarow wiedzy typowych dla prawie wszystkich projektow [PMI 2013].
Project Human Resources Management pojawia si¢ jako jeden z obszarow wiedzy,
ale nie ma w nim zarzadzania zmiang organizacyjng. W jego ramach uwzgledniono
cztery procesy:

1. planowanie zasobow ludzkich,

2. pozyskiwanie cztonkéw zespotu,

3. rozwoj zespotu projektowego,

4. zarzadzanie zespolem.

Zaden z nich nie odnosi si¢ jednak w jakikolwiek sposob do zmian organizacyj-
nych. Nie odwoluje si¢ do niego réwniez pozostatych dziewig¢ obszarow wiedzy
oraz pig¢ grup procesow zidentyfikowanych przez PMI.

Ponadto standardy zarzadzania projektami uwzgledniajg wprawdzie zarzadzanie
komunikacja i stakeholders, ale nie przywiazuja wagi do ksztaltowania umiejetnosci
zarzadzania zmianami organizacyjnymi i behawioralnymi, ktore zidentyfikowano
w modelach zmian np. Johna Kottera. Niektorzy badacze formutuja wniosek, ze aby
poprawi¢ skuteczno$¢ wdrazania projektow, project managerowie powinni zostac¢
zapoznani (przeszkoleni) ze sposobami wdrazania zmian organizacyjnych (np. z mo-
delem Johna Kottera, ktory integruje wspomniane wyzej spoteczno-psychologiczne
perspektywy) [Levasseur 2010; Hornstein 2015], lub wprost rekomenduja wiaczanie
kierowania zmianami w zakres umiejetnosci kierownikow projektow [Cicmil i in.
2006, za: Hornstein 2015, s. 293]. Kierownicy projektow powinni zatem angazo-
wac¢ si¢ w dzialania wykraczajace poza tradycyjny program kontroli i uwzgledniaé
w swoich umiejetnosciach zdolnos$¢ kierowania projektami zmian organizacyjnych.
Organizacje certyfikujace wiedze projektowa musza zatem jak najszybciej wlaczy¢
wazne z punktu widzenia CM zagadnienia w swoje wymagania kwalifikacyjne.

Wydaje sig¢, ze o ile wiele metod i narzedzi z dziedziny zarzadzania projektami
doskonale wpasowuje si¢ w potrzeby zarzadzania zmianami, o tyle kwestia uzupet-
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nienia dobrych praktyk w odwrotnym kierunku juz nie jest taka oczywista [Parker
iin. 2013, s. 13]. Sukces projektu w duzym stopniu zalezy od tego, czy pracowni-
cy zaakceptujg wprowadzane zmiany, jak skuteczne bedzie przywddztwo, jak duzy
okaze si¢ opdr wobec zmian, jak dobre dopasowanie kulturowe oraz jak duza sa-
tysfakcja uzytkownika/klienta [Hornstein 2015, s. 293]. Mozna wiec zidentyfiko-
wac kilka zagadnien, ktore nalezaloby wlaczy¢ do praktyki zarzadzania projektami
z uwagi na ich wplyw na ostateczne powodzenie przedsigwzigcia:

Przywodztwo. W PM zbyt duzy nacisk ktadzie si¢ na kontrolg zmian, a zbyt maty
na przywodztwo zmian. Kontrola zmian to wspolny wysitek majacy na celu skoordy-
nowanie zmian we wszystkich obszarach wiedzy, o ktérych mowa w PMBoK [PMI
2008]. W PMBOK temat kontroli zmian (okre$lanej tez mylnie jako ,,zarzadzanie
zmiang”) wchodzi w zakres wiedzy o zarzadzaniu integralnoscig projektu i zarza-
dzaniu zakresem projektu. Kazdy projekt powinien mie¢ system kontroli zmian,
ktory okresla sposob ich §ledzenia, zatwierdzania i dokumentowania (w stosunku
do planu), gdyz zmiany takie sa nieuchronne i na pewno si¢ pojawia. Korzystanie
z systemu kontroli zmian wymaga dolozenia nalezytej starannosci w celu ustalenia,
w jaki sposob zmiana wptywa na zasoby, harmonogram, jakos¢ i koszty. Wejscia
1 wyjscia procesu kontroli zmian sg rdzne, ale proces kontroli jest zwykle taki sam
[Griffith-Cooper, King 2007, s. 17].

Przywodztwo zmian dotyczy natomiast czego$ zupeknie innego — odnosi si¢ do
zestawu zasad, technik lub dzialan zastosowanych do ludzkich aspektéw realiza-
cji zmian, aby wptynaé na wewnetrzng akceptacje przy jednoczesnym ograniczeniu
oporu wobec zmian [Griffith-Cooper, King 2007, s. 17]. Wewngtrzna akceptacja to
indywidualna internalizacja zmiany — §wiadomie dokonany wybor. Przywodztwo
zmian koncentruje si¢ na wewngtrznej motywacji jednostek (zardéwno cztonkow
personelu, jak i kierownictwa), ktére podlegaja zmianie lub jg definiuja. Profesjo-
nalne przywodztwo w zakresie zmian to wspolpraca pomiedzy liderami i persone-
lem, w ramach ktorej obie strony wspoélnie konstruuja zmiany. Przywodztwo zmian
polega na stosowaniu zasad, technik i zalecen, aby wptywac na istotne spoteczne
aspekty realizacji waznych inicjatyw [Anderson, Ackerman-Anderson 2001]. Naj-
wazniejszymi elementami skutecznego przywodztwa w zakresie zmian jest dwukie-
runkowa komunikacja z interesariuszami, wzbudzanie zaangazowania pracownikow
i udzielanie wsparcia.

Angazowanie pracownikow. Odpowiedzialni za procesy zarzadzania projektami
muszg od samego poczatku zastanowic sig, jak zaangazowac pracownikow, aby kaz-
dy z nich postrzegat zmiane jako wtasng, a nie narzucong. Myungweon Choi w swo-
im przeglagdowym artykule na temat zaangazowania pracownikow w proces zmian
potwierdzil znaczenie tego zagadnienia i zidentyfikowat cztery postawy pracowni-
kéw wobec zmian organizacyjnych: gotowo$¢ na zmiany, zaangazowanie w zmiany,
otwarto$¢ na zmiany i cynizm dotyczacy zmiany organizacyjnej [Choi 2011]. Ak-
tywne zaangazowanie pracownikow w tworzenie zmiany wigze si¢ z pozytywnym
spojrzeniem na zmiane.



56 Ewa Gluszek

Opor wobec zmian. Pomyslne wdrozenie projektu jest przynajmniej czgSciowo
funkcja tego, jak duzy jest wptyw uzytkownikdéw na przyszte zmiany w pracy. Sto-
pien, w jakim pracownicy uczestniczg w procesie definiowania, a potem realizacji
projektu, wplywa na wielko$¢ oporu wobec zmian [Laframboise i in. 2003; Lundy,
Morin 2013; za: Hornstein 2015, s. 293]. Tak wigc na opdr moze wptywaé obecnosé
lub brak zaangazowania w proces decyzyjny. Sa to problemy, ktore tradycyjnie nale-
73 do obszaru zarzadzania zmiang organizacyjng, ale wiele zespotéw projektowych
nie uwzglednia ich w swojej praktyce z uwagi na brak swiadomosci ich znaczenia
i/lub umiejetnosci ich niwelowania. Trzy czynniki, ktore sa krytyczne dla zmniej-
szenia oporu podczas zmiany, to odpowiednio$¢, wartosciowos¢ i wsparcie [Holt
1 in. 2003; za: Griffith-Cooper, King 2007, s. 17]. Odpowiednio$¢ to stopien, w ja-
kim pracownicy postrzegaja, ze ,,zmiana bedzie odpowiedzig na istotne potrzeby
organizacji”. Warto$ciowos¢ to postrzeganie osobistych korzysci z projektu, a trzeci
czynnik oznacza odczuwanie formalnego i nieformalnego wsparcia ze strony przy-
wodztwa.

Komunikacja z interesariuszami. Metodyki zarzadzania projektami i programa-
mi uwzgledniajg komunikacj¢ 1 zarzadzanie interesariuszami — zagadnienia uzna-
wane jako bardzo wazne w zarzadzaniu zmianami. Standardy te nie odnoszg si¢
jednak konkretnie do wiedzy i umiejetnosci wymagajacymi od ludzi zmiany postaw
1 umiejetnosci. W opisach wigkszosci modeli zarzgdzania zmianami podkresla si¢
znaczenie dwustronnej komunikacji miedzy liderami a kluczowymi klientami (np.
sponsorem, beneficjentem, uzytkownikiem, klientem koncowym) oraz innymi waz-
nymi interesariuszami projektu we wszystkich jego fazach. Komunikaty moga si¢
r6zni¢ w zaleznos$ci od odbiorcow, ale komunikacja powinna wykraczaé poza samo
informowanie lub mowienie [Griffith-Cooper, King 2007, s. 16]. Dobra komunika-
cja oznacza ustanowienie wielu pozioméw i kanatow wymiany informacji; stworze-
nie mozliwo$ci dialogu; opisanie konkretnych wymaganych zachowan i wyrazanie
zwrotnych opinii na ich temat.

5. Z.akonczenie

Zarzadzanie projektami i zarzadzanie zmianami sg §cisle ze sobg powiazane, gdyz
konsekwencja wdrozenia projektu zawsze jest zmiana, a sposob, w jaki jest ona za-
rzadzana, wplywa na powodzenie projektu. Istnieja migdzy nimi pewne wazne r6z-
nice, np. obydwa te podejs$cia uzywaja roznych terminologii i metodologii, a kieruja-
cy nimi liderzy maja odmienne wyksztatcenie i czgsto wywodzg si¢ z roznych czesci
organizacji [Hornstein 2015, s. 295]. Co za tym idzie, posiadaja rézne umiejetnosci
i kompetencje [Crawford, Hassner-Nahmias 2010]. Jednak obie te dyscypliny po-
winny si¢ wzajemnie uzupehia¢, gdyz pozwoli to na efektywniejsze i skuteczniej-
sze zarzadzanie — zarowno zmianami, jak i projektami.

W przypadku wdrazania zmian proces zarzgdzania moglby skorzystac z bogate;j
bazy wiedzy i dobrych praktyk ujetych w postaci metodyk zarzadzania projektami,
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ktore oferujg wiele przydatnych metod i narzedzi stuzacych wigkszej dyscyplinie
przeprowadzania przedsiewzig¢. Zarzadzanie zmianami zdaje si¢ bowiem cierpie¢
na niedostatek technik pozwalajacych monitorowacé i kontrolowaé przebieg transfor-
macji. Wykorzystanie narzedzi i praktyk PM do CM jest jednak ograniczone naturg
zmian. Metodyki PM — jak nietrudno zauwazy¢ — pasuja dos¢ dobrze do modelu
zmian ,,przerywanej rownowagi”’, niekoniecznie za§ moga si¢ sprawdza¢ w ,,no-
wej normalno$ci”. Przez dekady organizacje wspotewoluowaty wraz z postgpami
w technologii, oczekiwaniach spotecznych, globalizacji dziatalnosci gospodarczej
itd. Te zmiany otoczenia przedsi¢biorstw mozna opisywa¢ w kategoriach ,,przery-
wanej rownowagi” (punctuated equilibrium), ktora oznaczata, ze kazdy aspekt $ro-
dowiska zmieniat si¢ powoli i stopniowo przez wiele lat, po czym nastepowal szybki
i radykalny postep.

W takich warunkach zmiany organizacyjne przebiegaly wedlug podobnego
wzorca: okresowe epizody transformacyjne zmuszaly przedsigbiorstwa do rozwi-
jania nowych umiejetnosci i sposobéw wykonywania zadan, innego kierowania
ludZzmi czy organizowania pracy. Zmiany takie mialy zwykle okre§lony poczatek
i koniec. Jednak wydaje si¢, ze od pewnego czasu otoczenie organizacji zmierza
ku ,,nowej normalnos$ci”. Raport Institute for Corporate Productivity [Raport i4cp]
z 2014 roku pokazuje, ze ponad 64% firm do$wiadczyto gwattownych, glebokich
zmian w ostatnich dwodch latach. Takie wstrzasy zdarzajg si¢ przedsiebiorstwom sta-
le, a poniewaz organizacje stajg si¢ coraz bardziej kompleksowe i wzajemnie po-
wigzane, jakakolwiek zmiana w systemie moze by¢ odczuwana wszedzie i przez
wszystkich. ,,Nowa normalno$¢” oznacza, ze dla wielu przedsigbiorstw nie ma juz
okreséw spokoju i ewolucyjnych, powolnych zmian — a raczej pltynne przechodzenie
od jednej glebokiej zmiany do kolejnej, przy stalym rozwijaniu nowych umiejgtno-
$ci w odpowiedzi na wymagania otoczenia [ Worley, Mohrman 2014].

Z drugiej strony metodologia realizacji projektéw mogtaby zosta¢ wzbogacona
o zagadnienia spoteczno-organizacyjne zwigzane z budowaniem zaangazowania,
wsparcia dla pracownikow czy redukowania oporu wobec zmian. Bolaczka zarza-
dzania projektami jest bowiem zbytnie cigzenie ku zagadnieniom techniczno-kon-
trolnym i zaniedbywanie czynnikow behawioralnych. Odkad zaczeto sobie zdawac
sprawe, ze powodzenie projektu duzo bardziej zalezy od zagadnien komunikacji
i budowania dobrych wiezi migdzy cztonkami zespotu, gdyz daje to gwarancje¢ sku-
tecznej integracji wiedzy réznych specjalistow i sprawnej realizacji procesow, zna-
czaco wzrosto zainteresowanie ,,Jludzkim” wymiarem PM. Wykorzystanie dorobku
CM w zarzadzaniu projektami jest jednak ograniczone do tych projektoéw, ktore sa
zwigzane z przeksztalceniami postaw i zachowan pracownikow.

Wydaje sie, ze korzystajac z syntezy obu podejs¢, tj. zarzadzania zmianami i za-
rzadzania projektami, organizacje moga skuteczniej i efektywniej przeprowadzac
zarowno projekty, jak i zmiany. Kierownicy projektow i zarzadzajagcy zmianami
mogg si¢ od siebie wiele nauczy¢, a obie dyscypliny maja dzigki temu szanse na
szybszy rozwoj.
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