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Streszczenie: Zmiany w organizacji sa odpowiedzig na zmiany zachodzace w otoczeniu oraz
jej wnetrzu. Dotyczg procesoOw gospodarczych, oraz produktow jako efektow tych procesow,
ale takze struktur, zasobow, w tym ludzi i relacji. Zmianom podlegaja tez same projekty, ktore
shuzg przede wszystkim jako narz¢dzie wprowadzania tych zmian. Dlatego wiedza o zarza-
dzaniu projektami, w potaczeniu z wiedza o zarzadzaniu procesami i zarzadzaniu zmianami
nalezy do wspodtczesnych kompetencji kluczowych menedzera. Celem artykutu jest wska-
zanie wspolnych ptaszczyzn koncepcji zarzadzania projektami i procesami oraz elementow
roéznicujacych, a takze przedstawienie mozliwych sposobow ich integratywnego ujmowania,
m.in. poprzez rézne sposoby koordynowania decyzji i dziatan, we wprowadzaniu zmian or-
ganizacyjnych. Skupiono si¢ przy tym na procesach gospodarczych jako przedmiocie zmian.
W przygotowaniu artykutu, ktory ma charakter przegladowy, wykorzystano metody krytycz-
nej analizy literatury przedmiotu oraz obserwacji biernej. Z rozwazan prowadzonych w ar-
tykule wynika, ze w praktyce, bardziej anizeli w teorii, podejmuje si¢ proby catosciowego
ujmowania zarzadzania projektami i procesami we wprowadzaniu zmian organizacyjnych.

Stowa kluczowe: procesy, projekty, zmiana organizacyjna, zarzadzanie.

Summary: Changes in the organization are the response to changes in the environment and its
interior. They are related to business processes, and products, as the effects of these processes,
but also the structures, resources, including people and relationships. These changes are
subject to the projects, which serve mainly as a tool for making these changes. Therefore,
the knowledge of project management, combined with knowledge of process management
and change management is one of the key competences of a modern manager. The aim of
the article is not only to identify common denominators of the project management and
processes concept and elements of differentiation, but also to present possible ways of the
integrative recognition, including variety of ways of decisions and actions coordination in
the implementation of organizational changes. The focus here is on economic processes as
the subject of change. In preparing this article, which is a review, we used the method of
critical analysis of literature and passive observation. From the considerations in the article
it is apparent that, more in practice than in theory, attempts are made to the overall project
management and accounting processes in the implementation of the organizational changes.

Keywords: processes, projects, organizational change, management.
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1. Wstep

Zmiany wystepujace w otoczeniu kazdej organizacji (przedsigbiorstwie, instytucji)
1 powstajace w jej wnetrzu wymuszaja na niej konieczno$¢ dostosowania si¢ do
panujacych warunkow. Moze to oznacza¢ potrzebg wprowadzania zmian w orga-
nizacji, a przedmiotem tych zmian moga by¢ najogdlniej rzeczy (produkty, funkcje
i struktury) oraz osoby (pracownicy i kierownicy, a konkretnie ich umieje¢tnosci,
postawy i zachowania, a takze relacje miedzy nimi). Szczegdlnym rodzajem zmian
sg zmiany organizacyjne!, a ich przedmiotem mogg by¢ tez procesy gospodarcze
organizacji. To wlasnie w wyniku realizacji procesOw organizacji nie tylko powstaja
przychody i koszty, ktore ksztattuja jej wyniki finansowe, ale tworzy si¢ wartos¢
dodana dla klientow. Stad tak duza waga proceséw jako przedmiotu zmian.

Do wprowadzania zmian, takze w procesach gospodarczych, organizacja moze
wykorzysta¢ proste rozwigzania doskonalace stan obecny, realizowane przez poje-
dynczych pracownikow, lub tworzone zespoty pracownikow, w biezgcej dziatalnosci,
lub tez zarzadzanie przez projekty?, wykorzystywane do wprowadzania ztozonych
zmian, czesto zaprogramowanych w strategii organizacji. Zauwazy¢ tez trzeba, ze
problematyka projektow i procesow jest w okreslonym zakresie wspolna, wzajemnie
si¢ uzupetniajaca, a pomimo tego ciagle jeszcze w literaturze przedmiotu, ale takze
w praktyce, zagadnienia dotyczace procesow i projektow traktuje si¢ rozlgcznie.
W konsekwencji takiego podejscia na stykach dyscyplin (koncepcji) zarzadzania pro-
jektami i zarzadzania procesami powstajg konflikty i nieporozumienia, co zmniejsza
efekty wprowadzania zmian, a w konsekwencji obniza sprawnos$¢ realizacji procesow
i zadowolenie klientow (wewngtrznych i zewngtrznych). Nastepuje utrata mozliwych
efektow synergii’, ktore moglyby powsta¢, gdyby realizowane byto podejscie cato-
sciowe, integrujace rozne, nie tylko te wymienione, koncepcje i metody zaangazowane
w dokonywanie zmian w procesach gospodarczych organizacji. W artykule wskazane
zostang podobienstwa i réznice koncepcji zarzadzania projektami i procesami oraz
konsekwencje roztacznego ich traktowania we wprowadzaniu zmian w procesach

! Zmiana organizacyjna jest szczegblnym przypadkiem zmiany w organizacji i dotyczy — w wa-
skim znaczeniu — samej funkcji organizowania (np. w wypadku procesow gospodarczych oznacza m.in.
(prze)projektowanie mapy procesdw organizacji, (prze)modelowanie procesow), lub — w szerszym
znaczeniu — innych funkcji zarzadzania, tj. planowania, motywowania i kontrolowania (np. wprowa-
dzenie innych niz dotychczas narzedzi realizacji tych funkcji), takze w ich lacznym ujeciu. Wowczas
tez mozna mowi¢ o zmianie zarzadcze;j.

2 Interesujace nas koncepcje zarzadzania (zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesami czy za-
rzadzanie zmianami) s3 wdrazane w przedsigbiorstwach réwniez z pomoca projektow. Doda¢ trzeba,
ze samo zarzadzanie projektami moze by¢ tez przedmiotem zmian.

3 Potrzeba integracji zarzadzania wynika z dazenia organizacji (przedsigbiorstwa, instytucji) do
zastosowania zasady synergii. Zasada synergii sprowadza si¢ do doprowadzenia do takiego wspotdzia-
tania r6znych koncepcji zarzadzania organizacja, aby rezultat tego wspotdziatania byt lepszy i osia-
gniety mniejszymi naktadami w stosunku do skutecznosci i efektywnosci systemu zarzadzania, osigga-
nych w wyniku niezaleznego dziatania tych koncepcji.
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organizacji. Przedstawione zostang takze mozliwe sposoby ich lacznego ujmowania
(wspoétdziatania), poprzez rdzne sposoby koordynowania dziatan®.

2. Zmiany w organizacji jako przedmiot
zainteresowania roznych koncepcji zarzadzania

Wspolczesnie w organizacjach (przedsiebiorstwach, instytucjach) zachodza nieustan-
ne zmiany, w odpowiedzi na post¢pujaca globalizacje, rosnace 1 indywidualizujace si¢
wymagania klientow, a takze wzrastajaca konkurencj¢. Zmiany te moga mie¢ charakter
techniczno-technologiczny, ekonomiczny, organizacyjny, personalny i informacyjny.
W szczegdlnosci zmiany organizacyjne moga dotyczy¢ systemu (struktury) zarzadza-
nia przedsigbiorstwem (instytucja), proceséw (produkcyjnych, logistycznych, biuro-
wych), zasobow rzeczowych i osobowych (ludzi, zadan im przydzielonych, postaw,
kompetenc;ji i relacji miedzy nimi), czy tez kultury organizacyjnej. Zmiang organiza-
cyjng jest kazda istotna modyfikacja jakiejkolwiek czesci organizacji, ktora moze by¢
wywotana sitami (czynnikami) dzialajacymi wewnatrz lub poza przedsigbiorstwem,
przy czym sity wewnetrzne moga by¢ tez odbiciem czynnikow zewnetrznych [Griftin
1996, s. 393, 413]. Zmiang okresla si¢ réwniez mianem przeobrazenia, dostosowania,
transformacji, przemiany, przebudowy, ewolucji czy rewolucji’. Zmiany organizacyj-
ne r0znig si¢ zakresem i skalg dziatania, a takze szczeblem organizacji, ktorego doty-
czg. Celem duzych (radykalnych i stopniowych) zmian, o charakterze strategicznym,
jest wzrost konkurencyjnosci organizacji poprzez zmiany jej sposobu dziatania, pro-
duktow, technologii, rynkow czy kultury. Na poziomie operacyjnym mniejsze zmiany
dotycza czesci organizacji (jednego dziatu, wydziatu, kanatu dystrybucji), ktére cze-
sto mogg by¢ elementem szerszych programow strategicznych, ale tez moga wynikac
z biezacych potrzeb (audytu, samooceny, operatywnej analizy odchylen itp.). Zmiany
moga mie¢ charakter planowany i nieplanowany. Do procesu zmiany planowej wlacza
si¢ rowniez dazenie do ciaglego doskonalenia, co jest ujete w koncepcji Organization
Development (OD). OD jest przy tym rozumiane jako wszechstronne dzialanie na
rzecz zwickszenia zdolno$ci organizacji do radzenia sobie z otoczeniem i do rozwia-
zywania problemoéw. Doskonalenie organizacji zajmuje si¢ zmiang postaw, sposobu
postrzegania (percepcji), zachowan i oczekiwan [Griffin 1996, s. 406]. W szczego6l-
nym przypadku chodzi zatem o tzw. zmian¢ doskonalgca, z czym zwigzane jest w na-
turalny sposob zarzadzanie jako$cig. Jak z tego widaé, zmiany organizacyjne, w tym
o charakterze doskonalacym, moga dotyczy¢ kazdego obszaru (aspektu) organizacji

* Koordynowanie jest tu traktowane jako uporzadkowanie wspotdziatania réznych elementow
w osigganiu celow. Jest to zsynchronizowanie dziatan czastkowych w czasie i przestrzeni. Synchroni-
zacja jest koordynacja w czasie kilku (co najmniej dwoch) zjawisk, procesoéw. Jest to dazenie do row-
noleglego, niezaleznego przebiegu, skoordynowanego w czasie, lub do jednoczesnego ich zakonczenia.

5 Szeroki zakres poje¢ z dziedziny zarzgdzania organizacja, wykorzystujacych idee zmiany przed-
stawiono w [Osbert-Pociecha 2011, s. 27].
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i funkcjonowania przedsigbiorstwa, w wymiarze strategicznym i operacyjnym. Istotne
jest przy tym, ze wprowadzenie okres$lonej zmiany w jednym obszarze moze wywo-
ta¢, 1 z reguly wywoluje, potrzebe zmian (skutki) w innych obszarach.

W planowanie i przeprowadzenie procesu zmiany w organizacji angazowane sg
rozne koncepcje i metody zarzadzania. Zmiany sa wpisane w takie koncepcje zarza-
dzania, jak Total Quality Management (TQM)®, Lean’, Business Process Reengineering
(BPR) czy Business Process Management (BPM). Zasadnicza role, pod wzgledem
ustalania celow organizacji, w tym dotyczacych proceséw gospodarczych, odgrywa
koncepcja Balanced Scorecard (BSC). Wymienione koncepcje nie funkcjonujg roz-
dzielnie, lecz wzajemnie si¢ uzupetniajg®. Zatozenia tych koncepcji nadajg generalne
ramy procesowi zmian, w tym charakter zmian — rewolucyjny (np. BPR) czy ewolu-
cyjny (TQM, Lean)’, sposob ich wprowadzania, zestaw narzedzi (metod i technik).
To, ktora z tych koncepcji przyjmie w danej organizacji, w okreslonym czasokresie,
nadrzedna rolg, decyduje wezesniejsze ustalenie (wybor) rodzajow i relacji nadrzed-
nosci i podrzednosci orientacji w zarzadzaniu tg organizacja (np. na jakos¢ — TQM
1 ISO 9000, Six Sigma, na klienta — takze TQM, na procesy — BPR, ISO 9000, na
zmiany — Lean, BPR). Trzeba tu jednak odnotowac wystepowanie zjawiska rywalizacji
i komplementarnosci w relacjach migdzy orientacjami, co niewatpliwie utrudnia ich
konfiguracje [Lichtarski 2015, s. 50]'°. O ile jednak wymienione koncepcje wyznaczaja
ogolne ramy, to szczegdtami wprowadzania zmian zajmuja si¢ uniwersalne koncep-
cje zarzadzania, takie jak zarzadzanie zmianami (Change Management), projektami
(Project Management), procesami (Process Management) czy zarzadzanie jakoscig
(Quality Management).

Jak wida¢, wprowadzanie zmian organizacyjnych jest powigzane z bardzo wieloma r6z-
nymi koncepcjami i metodami, a ich tagczne uwzglednianie, dla ewentualnego wyzwolenia

¢ Dla wdrazania tej koncepcji opracowano model European Foundation for Quality Management
(EFQM). Szczegobty na stronie http:/www.efqm.org.

7 Koncepcja Lean wystepuje czgsto w powigzaniu z koncepcja Six Sigma. W wielu organizacjach za-
rzadzanie projektami jest prowadzone w systemie zarzadzania jakoscia. Projekty ukierunkowane na mo-
delowanie i doskonalenie procesow wykorzystuja metodyki koncepcji Six Sigma. Ciagtemu doskonaleniu
istniejacych procesow i/lub produktow stuzy wieloetapowa metoda DMAIC (Define, Measure, Analyse,
Improve, Control). W jej ramach ustala si¢ rozne etapy (fazy) projektu i wskazuje takze specjalistyczne
narzedzia w odpowiednim etapie tej metody, bedacym jednoczesnie faza projektu usprawniajacego.

8 Szerszy opis tych powigzan znajduje si¢ w [Schmutte 2007, s. 384—393]. W praktyce potaczenie
koncepcji EFQM, Balanced Scorecard i Six Sigma umozliwia skuteczne sterowanie procesami zmian
organizacyjnych.

? Koncepcja BPR zaklada podejscie rewolucyjne (radykalne i szybkie zmiany), koncepcja Lean
Management natomiast — podejscie ewolucyjne (mniej radykalne, powolne i systematyczne wprowa-
dzanie zmian).

1 Dostrzega si¢ takze chwilowg koncentracje organizacji na zastosowaniu wybranej orientacji, co po-
woduje odsuniecie na dalszy plan pozostatych zagadnien i w rezultacie osiaganie gorszych efektow [Taba-
szewska 2005, s. 23]. Zmianom podlegaja zatem systemy zarzadzania, a w nim takze koncepcje zarzadzania
(ich rodzaje), stosowane w organizacji, i charakter relacji migdzy nimi, a takie zmiany organizacyjne po-
winny by¢ ujete w program projektow, ze wzgledu na ich kompleksowy, a przy tym strategiczny charakter.
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efektow synergii, wymaga poszukiwania nie tylko wzajemnych relacji w uktadzie piono-
wym i poziomym, lecz takze wspolnych plaszczyzn, jak tez elementow je réznicujacych'.
Wzajemne, ideowe zwiazki koncepcji oraz z przedmiotem zmian pokazano na rys. 1.
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Rys. 1. Ideowy schemat powigzan réznych koncepcji zarzadzania we wprowadzaniu zmian w organizacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zmiany mogg by¢ przeprowadzone w formie prostych usprawnien, zespotowo
i nawet jednoosobowo. Zwykle jednak za zaplanowanie i wdrozenie zmiany odpo-
wiedzialne sa wieloosobowe zespoty, taczace r6zne obszary funkcjonalne, w formie
projektu migdzyfunkcjonalnego. Zarzadzanie projektami jest jednym z najlepszych
narzgdzi do planowania i wdrazania zmian w krotkim horyzoncie czasowym, ale
jednoczesnie niosgcym ze sobg duzy stopien ryzyka zwigzany wlasnie z zespolowym
charakterem tej metody. Wprowadzanie zmian organizacyjnych moze mie¢ miejsce
w ramach zarzadzania procesami, z wykorzystaniem zaréwno prostych usprawnien
(z pomocg np. metody kaizen'?), jak i projektow.

I J.M. Lichtarski zauwaza, ze poszczegdlne koncepcje wydaja si¢ uzupetniac¢ i wzmacniaé, co nie
oznacza jednak koniecznosci ich jednoczesnego stosowania, szczegdlnie przy bardzo ograniczonych
zasobach. Trudno rowniez uktadac trwate relacje migdzy nimi, raczej bardziej odpowiedne jest zastoso-
wanie podejscia sytuacyjnego, uwzgledniajacego konkretne okolicznosci [Lichtarski 2005, s. 19-20].

12 K. Lisiecka i D. Jartaczynska podkre$laja, ze propozycje dziatan kaizen moga dotyczy¢ kazdego
aspektu doskonalenia codziennej pracy. Uwazaja one, ze po zaktywizowaniu struktur operacyjnych
przedsigbiorstwa nadszed! czas na zaangazowanie w doskonalenie najwyzszego kierownictwa, ktorego
stopien aktywnos$ci w dzialania na rzecz jakosci nie jest wysoki i ktore dotychczas przyjmowato po-
stawe bierna, postawe obserwatora. Dlatego autorki proponuja rozwigzania bedace odpowiedzig na tg
stabos¢ systemow zarzadzania wielu organizacji [Lisiecka, Jartaczynska 2010, s. 153].
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Jednak w wielu sytuacjach i coraz czg$ciej nie wystarcza samo zarzadzanie pro-
cesami, szczegolnie ze wzgledu na mnogo$¢ i wage zmian realizowanych w danym
czasie, a wlasciwym sposobem radzenia sobie ze ztozonymi zmianami i towarzyszacy-
mi im problemami, czesto niepowtarzalnymi, jest wtasnie wprowadzenie zarzadzania
projektami, w tym programem projektow. Powyzsze zalecenie do$¢ prosto zostato
wyrazone nastepujacymi stowami: ,,Zarzadzanie projektami jest konieczne, poniewaz
przed organizacjg staja takie zadania, ktore tylko z pomoca zarzadzania projektami
moga by¢ efektywnie rozwigzane” [Heintel, Krainz 2000]. Szczegdlnymi powodami
stosowania projektow w organizacji sg wzrost ztozonosci, zmiennosci i dynamiki
otoczenia oraz rosnaca (hiper)konkurencja, a szczeg6lnie indywidualizacja wyma-
gan klientdw, co sprawia, ze wspoOlczesnie w organizacjach standardowa dziatalnosé
operacyjna (zorientowana na procesy) jest (a nawet musi by¢) uzupetniana (czy tez
zastgpowana) przez roznego rodzaju indywidualne przedsigwzigcia, ktore maja ce-
chy projektow. W tym wszystkim istotna jest rola koncepcji zarzadzania zmianami,
ktora tworzy metodyczne ramy postgpowania dla racjonalnego wprowadzania zmian
i petni role koordynacyjna wzgledem pozostatych dyscyplin. Jak stwierdza Osbert-
-Pociecha, w zarzadzaniu zmiang w szczegdlny sposob daje o sobie zna¢ umiejetnosé
integrowania dziatan o r6znym charakterze (zakresie), roznych narzedzi i umiejgtno-
$ci. Wymaga ono opanowania zarowno tzw. twardych podejs¢ (orientacji) i narzedzi
zarzadzania, jak i — rdownolegle — tzw. mickkich (spotecznych) podejs¢ i zwigzanych
z nimi narzedzi [Osbert-Pociecha 2011, s. 53].

3. Zarzadzanie zmianami organizacyjnymi

Zarzadzanie zmianami doczekato si¢ juz bardzo wielu definicji, o réznym stopniu
ztozonosci i komunikatywnos$ci. Najogolniej jest ono przej$ciem od ,,starego” do
,»owego”, nazywanym procesem wprowadzania zmiany'?, w ramach ktoérego nie-
zbedne jest taczne wykorzystanie funkcji zarzadzania, jak i 0sob (grup osob) reali-
zujacych te funkcje, aby proces ten zakonczyt si¢ sukcesem. Zarzadzanie zmianami
o charakterze organizacyjnym dotyczy przy tym nie tylko zmian strategii, struktur,
procesow czy zasobow (,,twardych” elementow organizacji), ale takze zawsze zmian
ludzi, ich wartosci, wzoréw myslenia i form zachowan (,,migkkich” elementow).
W literaturze istnieje daleko idaca zgodno$¢ co do tego, ze wilaczenie wszystkich
pracownikéw w proces zmian jest najwazniejszym czynnikiem sukcesu dla zmian
w przedsigbiorstwie. Wola i umiejetno$¢ zmian nie sa tylko sprawa najwyzszego
kierownictwa, cho¢ akceptacja i przewodzenie zmianom jest jednym z kluczowych
sukcesOw w tym zakresie, ale musza by¢ stalg czescia swiadomosci konieczno$ci
zmian u wszystkich interesariuszy organizacji (przedsigbiorstwa czy instytucji),
w tym u kierownikéw i pracownikéw. Bardzo wazne jest przy tym budowanie i od-
twarzanie tzw. zdolno$ci organizacji do wprowadzania zmian, jako okre§lonych jej

13 Strukturg procesu zmiany opisuje m.in. R.-W. Griffin [1996, s. 397]. Przeglad propozycji mode-
lowego uj¢cia procesu zmiany przedstawia G. Osbert-Pociecha [2011, s. 45-53].
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umiejetnosci do odpowiadania na impulsy z otoczenia organizacji badz jej wnetrza
[Osbert-Pociecha 2011, s. 73]. Nie mniej wazna jest takze komunikacja w procesie
zmian w organizacji, jako narzgdzie nie tylko informowania, ale tez wtaczania zain-
teresowanych w rézne aktywnosci zwigzane z wprowadzaniem zmian.

Nie wnikajac w szczegdly zarzadzania zmianami organizacyjnymi, ktdre sg juz
dobrze opisane w literaturze przedmiotu, nalezy zauwazy¢, ze proces wprowadzania
zmian organizacyjnych jest niczym innym jak typowym procesem gospodarczym
(o charakterze zarzadczym), ktorym trzeba takze zarzadzaé. Proces taki mozna roz-
patrywac dla dwoch sytuacji:

1. Gdy zmiana jest impulsem do uruchomienia projektu (np. wystapienie po-
waznej niesprawnosci w procesie) oraz

2. Gdy zmiana wystegpuje w trakcie realizacji juz uruchomionego projektu.

W obu wypadkach wazna jest umiejetno$¢ radzenia sobie ze zmianami. Odno$nie
do drugiej sytuacji, w istniejacej rzeczywistosci zmiany w planie projektu sg praktycznie
nieuniknione, a sposoby radzenia sobie z nimi sg przedstawione w literaturze przedmio-
tu'. Do zarzadzania zmianami w trakcie trwania projektu mozna podchodzi¢ na r6zne
sposoby. Cze$¢ metodyk zarzadzania projektami ma wypracowane zasady zarzadzania
zmianami jako jeden z elementow metodyki, a celem jest zachowanie kontroli nad
projektem w kazdym momencie jego trwania, a takze utrzymywanie jego spojnosci
1 integralnosci oraz jakosci. Jest to tzw. proaktywna integracja (scalanie) zarzadzania
zmiang i zarzadzania projektami. W innej sytuacji, gdy ma miejsce reaktywna integracja
(wprowadzenie) zarzgdzania zmianami do zarzadzania projektami, zwykle stosowana
wtedy, gdy projekt jest juz wdrazany i — nieprzewidziane wczesniej — problemy i ba-
riery ludzkie stawiajg pod znakiem zapytania jego sukces. W tym przypadku proces
zarzadzania zmiang jest rozpoczynany ad hoc, a jego instrumenty stuza do rozwigzania
(wyeliminowania) zaistniatych problemoéw [Zarzgdzanie zmianami... 2009].

Problematyka zarzadzania zmianami jest coraz bardziej doceniana przez prakty-
kow. Jak zauwaza A. Obrok-Skrzynecka, dyrektor komunikacji wewnetrznej 1 kultury
organizacyjnej Orange Polska, umiejetne zarzadzanie zmiang jest kluczowe w kazdym
projekcie, ale szczegolnie w tych, ktore naruszaja obecne status quo tak z punktu wi-
dzenia konstrukcji organizacji, jak i z punktu widzenia pracownika, ktorego ta zmiana
dotyka. Che¢¢ wdrozenia np. zarzadzania procesowego moze oznaczaé koniecznos$é
zmiany struktury organizacyjnej, zmiany 1ol i odpowiedzialno$ci. Kluczowa staje
si¢ nie tyle sama komunikacja, co kompleksowe zarzadzanie zmiang: zrozumienie
przez zespot projektowy obecnego stanu organizacji, powigzan z innymi projektami,
motywoOw 1 potrzeb interesariuszy, a potem doktadne zaplanowanie komunikacji
i umiejetne zaangazowanie kluczowych 0sob, czyniac z nich jego ambasadorow'.

Jak z tego widac, sukces zarzadzania zmianami zalezy od zarzadzania projektami,
zarzadzania procesami, komunikacji oraz zarzadzania organizacjg. W kazdej z tych

4 Np. J.D. Frame opisuje w swojej ksigzce zarzadzanie zmiang w planie realizowanym na bazie
kontraktu [Frame 2001, s. 199-200].
15 http://procesowcy.pl/BadanieDojrzalosciProcesowej2016.pdf.
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dyscyplin mozna wskaza¢ kluczowe czynniki sukcesu w odniesieniu do wprowa-
dzania zmiany. [ tak identyfikacja czynnikow wptywajacych na proces zarzadzania
projektami i rozpoznanie krytycznych czynnikow sukcesu projektu zmniejsza ryzyko
wprowadzenia zmian w organizacji [Spatek 2004, s. 8].

4. Zarzadzanie procesami jako koncepcja wprowadzania
zmian w procesach gospodarczych

Wprowadzanie zmian w procesach gospodarczych jest jedng z podstawowych funk-
cji zarzadzania procesami. Zmiany takie moga odbywac si¢ w drodze ich okresowej
transformacji (poprzez restrukturyzacj¢, zwang tez reengineeringiem, oraz opty-
malizacje procesow), a takze w ramach ciaglego doskonalenia procesow (m.in. po-
przez wykorzystanie metody kaizen) [Becker 2008, s. 20 i n.]. W przeciwienstwie
do restrukturyzacji, gdzie dochodzi do radykalnych (drastycznych) zmian w zakre-
sie procesOw (projektowania nowych, przeprojektowania obecnych proceséw lub
outsourcingu proceséw), optymalizacja procesu, w ramach transformacji, skupia si¢
na zasadniczej poprawie (usprawnianiu)'® istniejacych procesow, biorgc pod uwage
rézne kryterial’, przez co ten sposob jest mniej radykalny. Optymalizacja procesow
gospodarczych, oparta na zatozeniach strategicznych, wymaga uruchomienia duzych
projektow'®, zwigzanych z usprawnianiem procesow kluczowych dla organizacji. Te
projekty majg bardziej charakter interfunkcyjny (a nawet interorganizacyjny) anizeli
wewnatrzfunkcyjny, a ich celem istotna poprawa skutecznosci i efektywnosci proce-
sow. Do ich realizacji s3 powotywane interdyscyplinarne zespoty projektowe, skta-
dajace si¢ z pracownikow roznych komorek przedsigbiorstwa (dziatow, wydziatow).

Z kolei wprowadzanie zmian w procesach (ciggte doskonalenie procesow), ktore
ma miejsce w trakcie biezacego sterowania istniejacymi procesami (procesami czast-
kowymi, czynno$ciami), sprowadza si¢ jedynie do usprawnienia (stanu lub przebiegu)

16 W literaturze przedmiotu, ale cze$ciej w praktyce, usprawnianie procesow jest bezkrytycznie zaste-
powane pojeciem ,,optymalizacja procesow”. Tymczasem nie kazde usprawnianie ma charakter optyma-
lizacyjny, natomiast kazda optymalizacja procesu w zasadzie jest jego usprawnieniem. Optymalizacja za-
wsze jest wyborem najlepszego rozwiazania, z wielu mozliwych, z punktu widzenia przyjetego kryterium

17 Celem optymalizacji procesow, dokonywanej w zespotach projektowych, powinna by¢ zmiana (,,na
lepsze”) wybranych parametrow tych procesow (np. czasu, jakosci, kosztow i elastycznosci, zadowolenia
klientow), uwzgledniajac pozostate jako ograniczenia. Trzeba tez pamigtaé, ze migdzy tymi wielko$ciami
zachodza $ciste zwiazki, nie zawsze jednokierunkowe, co znacznie komplikuje procedury optymalizacyjne.
Dlatego tak wazne jest prawidtowe okreslenie celow procesow oraz celow dokonywania zmian (optymali-
zacji i doskonalenia procesow). Zmieniajace si¢ w czasie cele moga prowadzi¢ tez do zmian w procesach.

18 Ze wzgledu na charakter impulsu projekty mozna dzieli¢ na reaktywne, czyli nadazajace za
zaistniatymi zmianami w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, oraz proaktywne, czyli wyprzedzajace
takie zmiany. Reaktywnie inicjuje si¢ projekty zwiazane z procesami gospodarczymi w odpowiedzi
na rozwo¢j (zmiany na) rynku, nowe technologie, nowe pomysty na produkty, rosnaca konkurencje,
zmieniajace si¢ prawo i przepisy wewnetrzne lub wymagania klientow. Z kolei proaktywne, innowa-
cyjne idee dla projektow powstaja z potrzeby optymalizacji i doskonalenia procesow gospodarczych
w przewidywaniu przysztych zmian i zwiazanych z tym problemow.
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istniejgcego juz procesu. Podstawa dzialan usprawniajacych sg zidentyfikowane
w biezacej dziatalno$ci, w ramach analizy stanu obecnego (controllingu), stabe strony
procesu. Tu wystarczy zespot procesowy, podporzadkowany menedzerowi (wtasci-
cielowi) procesu. Jesli jednak okaze sie, ze ciagle usprawnianie procesOw nie jest
wystarczajace, a konieczne sg bardziej radykalne zmiany proceséw, przekraczajace
kompetencje i uprawnienia tych organdw, tworzony jest wowczas projekt systemowy.
Miejsce tych dwoch form wprowadzania zmian do proceséw na tle kompleksowego
systemu zarzadzania procesami przedstawiono na rys. 2.

Ukierunkowanie na strategi¢ przedsigbiorstwa
Procesy < glep ¢ >
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-2 Trans formacja proces 6w Sterowanie proces ami )
S
=
o<
N
N A Controlling

Res trukturyzacja proceséw

(shared services, outsourcing, (ciagle
offshoring) dos konalenie

proceso6w)

Innowacje

rans parentnos ¢
procesow
(analizy,
modelowanie)

Organizacja
procesowa

Supply
Chain

Perfor-
mance
proceséw

Optymalizacja
proces6w gospodarczych

Operacje

1C

Benchmarking

Rys. 2. Optymalizacja i ciagle doskonalenie proceséw na tle koncepcji zarzadzania procesami,
stosowanej w firmie konsultingowej Horvath & Partners

Zrédto: [Horvath & Partners 2005, s. 19].

Przedmiotem zmian transformacyjnych sa z reguly procesy kluczowe organi-
zacji, ale takze cata architektura procesow, i to zarowno w odniesieniu do okreslo-
nych podmiotow — ogniw tancucha dostaw — jak i catego tancucha'. Z kolei zmiany
wprowadzane w ramach cigglego doskonalenia dotycza pojedynczych procesow
i/lub ich wybranych czynnosci.

1 Wspomnie¢ nalezy takze o iloSciowych i jako$ciowych narzedziach (metodach) stuzacych opty-
malizacji 1 cigglemu doskonaleniu proceséw. Na potrzeby zarzadzania procesami gospodarczymi wycho-
dzacymi poza granice (obreb) przedsigbiorstwa opracowano model referencyjny SCOR (Supply Chain
Operations Reference). Z kolei narzgdziem wspierajacym optymalizowanie proceséw w ramach poje-
dynczego przedsigbiorstwa moze by¢ model referencyjny ARIS (Architecture of Integrated Information
System). Nie do przecenienia jest tez znaczenie technik informatycznych, szczegodlnie zintegrowanych
systemow informatycznych dla rozwigzywania probleméw optymalizacyjnych zwiazanych z procesami.
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S. Procesy i projekty — roznice, podobienstwa i relacje

Jak wida¢ z powyzszych rozwazan, ,,procesy” i ,,projekty” wspolistnieja w zarza-
dzaniu procesami, gdy wprowadza si¢ zmiany (radykalne i doskonalace) w proce-
sach. To, co taczy procesy z projektami, to zmiana w procesach, ktorej profesjonalne
wprowadzenie wymaga wspdlnego wykorzystania zasad i narzedzi zarzadzania pro-
jektami, procesami i zarzadzania zmianami. Wymienione terminy ,,procesy” i ,,pro-
jekty” i zwigzane z nimi dyscypliny zarzadzania wykazujg liczne podobienstwa, ale
takze posiadajg istotne réznice. Jesli chodzi o roznice, to procesy stanowig rutyno-
we i powtarzalne dziatania®, o niewielkim poziomie ryzyka. Projekty sg natomiast
okreslane jako jednorazowe przedsigwzigcia, zawierajace elementy nowosci i ryzy-
ka. Projekty sa jednak duzo bardziej ryzykowne od procesow, poprzez swoja unika-
towos¢. O ile procesy preferujg stabilnose, to projekty sg ukierunkowane na zmiany.
Kolejna wazna réznica to odpowiedzialno$¢ osoby kierujacej. Kierownik projektu
odpowiada za wykonanie projektu w zatozonym czasie, budzecie i zakresie. Prace
projektowe sg zazwyczaj zlozone, przez co czgsto wykonuje je kilka oséb niebeda-
cych podwiadnymi osoby kierujacej projektem. W przypadku procesow odpowie-
dzialno$¢ menedzera procesu jest podobna jak kierownika projektu, przy czym wy-
konywane prace sa proste i powtarzalne. W konsekwencji w zarzadzaniu projektami
chodzi o planowanie, sterowanie i kontrol¢ jednorazowego przedsiewzigcia, a zarza-
dzanie procesami zajmuje si¢ planowaniem, sterowaniem i kontrola powtarzajacych
si¢ zadan. Jak z powyzszego wida¢, migdzy projektami a procesami istnieje wiele
réznic. Najwazniejsze z nich to unikatowos¢ projektu oraz powtarzalnos¢ procesu?!,
a takze ponoszone w ich wyniku ryzyko.

Zarzadzanie projektami i zarzgdzanie procesami brzmig nie tylko bardzo podobnie,
ale maja tez wiele wspolnego w ich zastosowaniu [Feddern 2014]. Procesy i projekty
sa wykonywane przez ludzi, determinowane przez ograniczone zasoby oraz planowane
i kontrolowane. W szczego6lnosci w zarzadzaniu zarowno projektami, jak i procesami
ustala si¢ cele, ktore z reguly wyprowadza si¢ ze strategii przedsigbiorstwa. W obu

2 W niektorych sytuacjach istnieje tez ,,cienka” granica mi¢dzy klasycznymi procesami a procesa-
mi przypominajacymi swymi charakterystykami projekty. Np. wsrdd proceséw makroprocesu ,,Rozwdj
produktu” pojawiaja si¢ takie, ktérych przebiegu nie mozna przewidzie¢. Na tej podstawie w literaturze
rozroznia si¢ procesy definiowalne i procesy empiryczne. Procesy definiowalne to takie, ktore mozna
powtarzac, a ich wynik jest przewidywalny, co umozliwia ich automatyzacje¢. Natomiast procesy empi-
ryczne to takie, ktorych wynik jest nieokreslony, a mozliwo$¢ wystapienia w nich nieprzewidzialnych
sytuacji jest wysoka. W przypadku proceséw definiowalnych duzy nacisk ktadzie si¢ na planowanie
i na poczatku projektu mozna okresli¢ wszystkie mozliwe warianty. Natomiast w przypadku proceséw
empirycznych planowanie jest bardzo zgrubne i zawezone do wytyczenia oglnego kierunku [Cwiklic-
ki, Jabtonski, Wtodarek 2010, s. 11-12].

2l Projekty i procesy rozni powtarzalno$¢ dziatan: w projektach jest niewielka lub zadna, gdy tymcza-
sem w procesach — $rednia, duza i bardzo duza. Podobna jest natomiast ztozono$¢ dziatan: zarowno pro-
jekty, jak 1 procesy cechuje $redni, duzy i bardzo duzy stopien skomplikowania [Trocki (red.) 2012, s. 44].
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wypadkach czynno$ci sg planowane i kontrolowane, a ,,wejscie” transformowane
w ,,wyjs$cie”, dla zrealizowania ustalonego celu. W obu koncepcjach stosuje si¢ tzw.
magiczny trojkat (czas, jakosc¢, koszt), wskazujacy na wzajemne powigzania (zalezno-
$ci) atrybutéw (potencjalnych celow) procesu czy projektu oraz pokazujacy mozliwosé
prowadzenia wielokryterialnej optymalizacji rozwigzan. W obu dyscyplinach obowig-
zuje ponadfunkcjonalne (ponadwydziatowe) podejscie (chociaz majg takze miejsce
procesy i projekty wewnatrz poszczegolnych funkcji oraz komorek organizacyjnych).
Jesli w organizacji wystepuje struktura funkcjonalna, a zdarza si¢ to czesto w praktyce,
to zardbwno projekty, jak i procesy sa realizowane horyzontalnie wzgledem werty-
kalnej struktury funkcjonalnej przedsigbiorstwa. Otrzymuja one wsparcie zasobowe
(w tym pracownikow) z komorek funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Przyjmuje sig tez,
ze istnieje uregulowana wspotpraca projektow i procesow z komorkami organizacji
funkcjonalnej, co wymaga zdefiniowania rol kierowniczych i wykonawczych oraz
przypisania zadan, kompetencji i odpowiedzialno$ci®?. Takie same sa takze podstawy
metodyczne zarzadzania projektami i zarzgdzania procesami. PodejScie procesowe,
jako generalna podstawa teoretyczna, jest wspdlne dla obu koncepcji. Wspolne sa
rowniez podejscie systemowe, problemowe i decyzyjne, a takze wiele metod i tech-
nik zarzadzania (m.in. schematy procesow, wykresy: Ischikawy, Gantta, sieciowe)*.

Projekty organizacyjne stluzg wprowadzaniu zmian w organizacji na ré6znych
poziomach zarzadzania. Projekt ze swoimi trzema elementami: czasem, budzetem
i zakresem (celem), staje si¢ doskonatym narzedziem przetozenia strategii na dziatanie
[Trocki, Sonta-Draczkowska (red.) 2009, s. 15—16]. Obecnie w przedsi¢biorstwach
prawie wszystkich branz dostrzega sie, ze projekty sa no$nikami zmian, innowacji
oraz operacjonalizacji strategii [Sonta-Draczkowska 2012, s. 19].

W szczegdlnosci w odniesieniu do procesow gospodarczych wykorzystuje si¢
projekty w procesie wdrazania zatozen (modyfikacji) strategii do modelu procesowego
przedsigbiorstwa i jego proceséw gospodarczych (process follows strategy) [Feddern
2014]. Trzeba przy tym ustali¢, w ktérych konkretnie procesach takie zmiany beda
wprowadzane, a wprowadzenie wytycznych strategicznych w procesy i struktury,
z pomocg projektu, musi by¢ zrealizowane w sposob trwaly. Zwiazki projektow
i procesow widac takze wtedy, gdy tylko niektore z czynnos$ci proceséw kluczowych
dla przedsigbiorstwa sa realizowane z pomocg projektow. Sztandarowym przyktadem
(makro)procesu, w ktorym taczy si¢ czynnos$ci o charakterze procesowym i projek-
towym, jest proces rozwoju produktu. W jego przebiegu, najczesciej w okreslonym
etapie, jest inicjowany projekt dla opracowania koncepcji konkretnego produktu.

22 Brak w praktyce jednoznacznych uregulowan w tej materii jest jedng z wazniejszych przyczyn
niepowodzenia wielu projektow, ale takze niesprawnego dziatania procesow gospodarczych.

2 Szerzej o tych kwestiach w [Trocki (red.) 2011, s. 9 i n.]. Z punktu widzenia zarzadzania pro-
jektami proces jest wiegc modelem postepowania w odniesieniu do czynno$ci powtarzalnych. W ra-
mach projektu przebiegajg procesy, a kazdy projekt powinien by¢ traktowany jako jednorazowy proces.
Z drugiej strony, wszystkie metody zarzadzania projektem maja rowniez zastosowanie w zarzadzaniu
procesami [https://www.projektmagazin.de/glossarterm/prozess (15.08.2016)].
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Postep prac w takim projekcie jest dostosowany do wymagan modelowanego procesu
kluczowego. Wowczas tez istniejg obszary wspolne zarzadzania procesem, projektem
i produktem, co przedstawiono na rys. 3.

-projektowe
Proces zarzadzania projektem
Procesy w projektach

PROCES
(zarzadzanie)

¢ Zintegrowane zarzadzanie procesowo- ¢ Zintegrowane zarzgdzanie procesowo-
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¢ Zarzadzanie jako$cig ¢ Projekt rozwoju

¢ Open Innnovation (innowacyjny) produktu

Rys. 3. Elementy wspolne dla zarzadzania procesem, projektem i produktem

Zrédto: [Hagen 2008, s. 10].

W praktyce przedsigbiorstw zorientowanych na projekty (wewngtrzne i zewngtrz-
ne) procesy coraz czesciej wspotistnieja z projektami. W przedsigbiorstwach produ-
kujacych pod potrzeby klientow (tzw. produkcja na zamoéwienie) czgsto majg miejsce
formy mieszane, gdy niektore z procesow, stanowigcych fragmenty realizacji (makro)
procesu zamowienia klienta, wymagaja uruchomienia projektu (np. w przypadku mon-
tazu wyrobu na zamowienie, przy jednoczesnej produkcji czesci wedtug rutynowych
powtarzalnych czynnosci, czyli procesow). Jesli ,,ingerencja” klienta si¢ga ,,glebiej”
W proces wytworczy, to w konkretnej organizacji mozliwe jest nawet ,,przejscie” od
zarzadzania procesowego do projektowego, jezeli takie zachowania klienta beda miaty
charakter trwaty. Stad mozliwe nie tylko wspolistnienie, ale tez wspotdziatanie pro-
cesow i projektow w tym samym czasie w jednej organizacji, ale w r6znym zakresie.

Oproécz strategicznego obszaru zastosowania projektow do obstugi procesow, pro-
jekty sg rowniez uruchamiane w biezacej dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa,
w ramach zarzadzania procesami, o czym byla juz mowa wczesniej. Operatywne
zarzadzanie procesami oferuje mozliwos¢ wykorzystania projektow w réznych miej-
scach. I tak wystepujace zaktocenia procesu moga, dla ich usunigcia lub chociazby
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zminimalizowania, wymaga¢ projektu optymalizacyjnego. Inicjacja projektu moze
wowczas mie¢ miejsce w fazie analizy procesu. Podobnie zamiar wprowadzenia
nowego procesu, o mniejszej (niestrategicznej) wadze, moze stanowi¢ powdd do
uruchomienia projektu. Realizacja takiego projektu orientuje si¢ wowczas na przebieg
i proponowane metody cyklu zarzadzania procesami.

Nieco przewrotnie mozna zatem powiedziec, ze to, co faczy projekty z procesami,
to wlasnie procesy*. W obszarze projektéw mamy do czynienia z trzema rodzajami
procesow: ogolny model procesowy realizacji projektow zawiera procesy wykonawcze
projektu (operacyjne, podstawowe), procesy wspierajace projekt oraz procesy zarzad-
cze projektu. Dla kazdego z tych procesow mozna okresli¢ model struktury (wzorzec
jego przebiegu) powtarzalny w roznych konkretnych projektach [Trocki (red.) 2012,
s. 67—68]. Mozna zatem mowi¢ ogolnie o procesach w projektach (rys. 4). Poza tym
w odniesieniu do sfery zarzadzania projektem mozliwe jest postugiwanie si¢ pojeciami
,proces zarzadzania projektem” oraz ,,procesy zarzadzania projektami”. Ten pierwszy
termin oznacza cykl zarzadzania projektem, czyli przebieg procesow zarzadczych
projektu, a ten drugi — strukture procesowg cyklu zarzadzania projektami, w kazdej
jego fazie. Procesy w projektach doskonali sie, wykorzystujac do tego celu zasady
i narzedzia zarzadzania procesami [Marciszewska, Nowosielski 2011]. Ponadto uzywa
si¢ sposobow wspierajacych dzialania usprawniajgce na drodze uczenia si¢ organizacji
poprzez przeglady projektow, najlepsze praktyki i nauczki (lekcje) z projektow (les-
sons learnt) [ Trocki, Sonta-Draczkowska (red) 2009, s. 324 i n.]. Poziom dojrzatosci
projektowej* mierzy sie tez jakoScig procesow projektowych. Okre§lone procesy
w projektach, podobnie jak procesy gospodarcze, moga by¢ poddane standaryzacji,
jednak w uzasadnionym wymiarze, aby nie ograniczy¢ ich niezbg¢dnej elastycznosci.
Procesy projektowe tworza zatem wspolng plaszczyzne do zarzadzania projektami
1 zarzadzania procesami, a standaryzacja procesOw w projektach moze znaczaco
przyczynic si¢ do tego, aby projekty realizowane byly szybciej i mniej kosztownie®.

Jak zatem widac, procesy biznesowe jako naturalny element organizacji sg nie
tylko zroédtem przychodow i kosztow, pozwalajac menedzerom spojrze¢ na wilasng

24 W zarzgdzaniu projektami rozrdznia si¢ projekty ,,twarde” (obiektem sg produkty, budowy, sys-
temy techniczne) i tzw. ,,migkkie” — projekty procesowe (dotyczace obiektow niematerialnych —proce-
sOw 1 systemow dziatania) [Trocki (red.) 2012, s. 25].

2 Zagadnienie dojrzatodci projektowej jest Scisle zwiazane z dojrzato$cia procesowa. Projekt, jak
juz wezeéniej wspomniano, mozna bowiem zdefiniowac jako proces o charakterze niepowtarzalnym,
o duzym stopniu ztozonosci. Mozna wigc powiedzie¢, ze zagadnienie dojrzatosci procesowej stanowito
fundament dla opracowania koncepcji dojrzatosci projektowej i rozwinigto ja w dojrzatos$¢ zarzadzania
programami i portfelem projektéw [Juchniewicz 2012, s. 129—130].

26 Procesy projektowe sa standardowym sposobem dziatania dla okreslonych rodzajéw projek-
tow, ktore powtarzaja si¢ w organizacji (przedsigbiorstwie, instytucji). Procesy projektowe majg sens
szczegblnie w takich obszarach, gdzie projekty sa powtarzalne. Dla przyktadu, w procesie rozwoju
produktu proces Stage-Gate jest standardowym modelem procesu stosowanym do wprowadzania in-
nowacji produktowych. W procesie rozwoju oprogramowania metoda RUP (Rational Unified Process)
jest iteracyjng i przyrostowa metodyka wytwarzania oprogramowania [Hagen 2009].
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organizacj¢ z punktu widzenia klienta, ale tez — jak to wynika z powyzszego — przed-
miotem zmiany. Projekty sg narzedziem wprowadzania zmian, chociaz same tez mogg
by¢ przedmiotem zmian. Projekty 1 programy (celowo powigzane ze sobg projekty)
sg odpowiedzig na koniecznos¢ wdrazania w organizacjach r6znych zmian: plano-
wanych i spontanicznych, w przedsigbiorstwach projektowych, jak i procesowych
[Sonta-Draczkowska 2012, s. 7].

Zarzadzanie procesami Zarzadzanie projektami

Procesy w projektach

wysoki Stopien standaryzacji niski

niski Poziom dynamiki/ zmian wys oki

Rys. 4. Standardowe czynnosci w projektach

Zrédto: [Hagen 2009].

Jak z tego widacé, co dostrzegaja rowniez specjalisci, obie dyscypliny zarzadzania
wzajemnie si¢ uzupeltniajg, moga by¢ w petni zintegrowane, co stanowi¢ moze wktad
do zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanego na proces [Feddern 2014]. Brak
petnego wspotdziatania, w obszarach wspolnych, w réznych sytuacjach, moze tatwo
prowadzi¢ do rywalizacji o ograniczone zasoby i zwigzanych z tym konfliktow.

6. Sposoby zapewnienia wspolpracy procesow i projektow

Zapewnienie wspoldzialania (wspolpracy) procesow i projektow w obszarze wpro-
wadzania zmian w organizacji zarbwno w teorii, jak i praktyce®” nie jest sprawg tatwg

27'W szkotach wyzszych na osobnych przedmiotach przekazuje si¢ studentom wiedzg z tych i innych
dyscyplin, nie probujac polaczy¢ tej wiedzy w rozwigzywaniu ztozonych probleméow. W praktyce wielu
firm traktuje si¢ zarzadzanie projektami i zarzadzanie procesami jako niezalezne, oddzielne dyscypli-
ny, pomimo istnienia wielu taczacych je elementow. O ile jednak w matych firmach nie ma problemu
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i moze dlatego nieczgsto poruszang. Zdecydowanie mato jest publikacji naukowych
w tym zakresie. Aktywni sg natomiast eksperci i konsultanci, na forach internetowych
zwigzanych z procesami i projektami, ktorzy dostrzegajg potrzebe integracji roznych, ale
powigzanych ze sobg dyscyplin®®. Dos¢ powszechnie przyjmuje si¢ standardowy opis
projektow jako procesow biznesowych (np. w metodyce Prince 2), jako swoisty pomost
(interfejs) miedzy tymi dyscyplinami. Wskazuje sie¢ na mozliwos¢ budowy sprawdzo-
nych w praktyce rozwigzan, ksztattujacych ten interfejs, dzigki czemu moze mie¢ miej-
sce integracja (wlgczanie) zarzadzania projektami do systemu zarzadzania procesami
[Wagner, Zehrer 2008]. Zapewnia to z jednej strony realizacj¢ wysokiej jakosci projek-
tow, a z drugiej — stajg si¢ one porownywalne z punktu widzenia tadu korporacyjnego.
Dostrzega si¢ szanse w poprawie niesprawnie dziatajacej komunikacji i wska-
zuje atrakcyjne rozwigzania, ktore moga ja istotnie poprawi¢ miedzy dyscyplinami
zarzadzania procesami i projektami. Ten niewykorzystany potencjat synergii, ktory
mozna znacznie zminimalizowa¢, moze sprosta¢ wyzwaniom, przed ktérymi stoja
przedsigbiorstwa branzy motoryzacyjnej (wielowariantowo$¢ produktow i technolo-
gii, rosngcy stopien usieciowania oraz zderzenie dwoch kultur: inzynierii i rozwoju
oprogramowania). Komorki i osoby zajmujace si¢ procesami i projektami dziataja
co prawda w interesie firmy, ale maja rozne cele. Prowadzi to do niepozadanych
zaktocen komunikacyjnych, ktérym mozna jednak przeciwdziata¢ [Dietrich 2010].
Koniecznos$¢ i problemy zapewnienia wspoltistnienia procesow i projektéw do-
strzega szczegolnie branza IT. M. Kolpak ze stowarzyszenia IPMA Polska stwierdza,
ze procesy, czyli zdefiniowane zestawy czynnos$ci, zapewniajg realizacj¢ konkretnych
celow istotnych z perspektywy dostawcy i klienta ustug IT. Standaryzuja sposob dzia-
tania dostawcy ustug IT i sprawiaja, ze jest on przewidywalny i powtarzalny, takze
w aspekcie jakosci tych ustug. Mozna powiedzie¢, Ze procesy stabilizuja Srodowisko
dostarczania ustug IT i sprawiaja, ze dostawca jest w stanie wywigzac si¢ z umow
SLA (Service Level Agreement). Formutuje on pytanie: Czy w organizacji, w ktorej
wprowadza si¢ wiele takich zmian, mozna zapewnic¢ stabilnos¢ ustug i odpowiednia
ich jakos¢? Odpowiedz moze brzmie¢: Stosujac podejscie projektowe. Jak zatem

z rozlacznym traktowaniem réznych dyscyplin zarzadzania, gdyz wlasciciel i tak ,,integruje” zarzadzanie
w jednym re¢ku, to pojawiajg si¢ one w duzych organizacjach, o zdywersyfikowanej i ztozonej dziatal-
nosci, szczegolnie wtedy, gdy jest ona zorientowana mocno na indywidualne zamowienia klientow. Te
problemy pojawiaja si¢ rowniez wtedy, gdy zamierza si¢ wdrozy¢ system zarzadzania procesami lub
zarzadzania wieloma projektami, lub jedno i drugie, i wowczas wymagane jest podejscie nadrzedne.

2 Dla przyktadu, na jednym z nich autor stawia symptomatyczne pytanie: Zarzadzanie zmia-
ng — czyzby partnerka dla zarzadzania projektem? Stwierdza: ,,Teraz coraz bardziej utwierdzam si¢
W przekonaniu, ze zarzadzanie projektami (zwlaszcza projektami wywotujacymi zmiany organizacyjne
w firmach) powinno by¢ »sparowane« z [ ...] dziedzing wiedzy, jaka jest zarzadzanie zmiana”. Dostrze-
gajac stabos¢ czynnika ludzkiego w procesie wprowadzania zmian zauwaza, ze ,,Zarzgdzanie zmiang
to zarzadzanie ludzkimi aspektami projektu, dla osiagnigcia celow biznesowych projektu, [...] chodzi
o ustrukturyzowane i cato§ciowe podejscie do wdrazania zmian w »migkkiej« (ludzkiej) sferze r6znych
realizowanych w organizacjach projektow”. Zauwaza tez, ze czym innym jest sporadyczne uwzgled-
nianie tych zagadnien w projekcie, a czym innym stosowanie metodycznego, catosciowego podejscia
do zmiany, w dodatku potaczonego z zarzadzaniem projektami [Stawicki 2014].
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pogodzi¢ procesy i projekty? Jesli nawet projekt jest realizowany w danej postaci po
raz pierwszy, to czy jednak wlasciwe bedzie realizowanie w formie projektu czynno-
$ci powtarzanych cyklicznie, takich jak wykonywanie backupu lub tworzenie grupy
kont uzytkownikéw w aplikacji? Zdecydowanie nie. O wiele lepiej jest realizowac je
w formie ustandaryzowanych czynnosci eksploatacyjnych czy zmian standardowych,
czyli procesow w skali mikro. Dotyczy to rowniez tzw. metodyk zwinnych (agile)®,
chetnie stosowanych w organizacjach IT nastawionych na szybkie uzyskiwanie re-
zultatow w postaci innowacyjnych ustug i produktow IT. Metodyki te, wlasnie ze
wzgledu na stosunkowo krotkie okresy pozyskiwania pierwszych rezultatow oraz
nastawienie na duza zmienno$¢ (nieznajomos$c¢) koncowej postaci produktu, wydaja
si¢ efektywniejsze od klasycznych metodyk zarzadzania projektami. W tych ostat-
nich posta¢ produktu powinna by¢ precyzyjnie okre$lona juz na poczatku projektu.
Metodyki zwinne rownie dobrze jak metodyki klasyczne integruja si¢ z procesami
ITIL®? [Kolpak]. W miar¢ zwigkszania si¢ ztozonosci systemow zarzadzania przed-
sigbiorstwem i obejmowania przez nie coraz to nowych obszarow (dziedzin) funkcjo-
nowania i dyscyplin zarzadzania, integracja tych dyscyplin nabiera coraz wigkszego
znaczenia. Integracja jest procesem polegajacym na zespoleniu istniejacych dyscyplin
zarzadzania tak, aby mogly one korzysta¢ nawzajem ze swoich zasoboéw i metod za-
rzadzania (wspolne zbiory danych, narz¢dzi). Zespolenie, o ktérym mowa, dotyczy
elementéw wspdlnych, ale jednoczesnie trzeba zmniejsza¢ ré6znice migdzy elementami
(podsystemami, koncepcjami) danego systemu zarzgdzania, co umozliwi potaczenie
niektorych elementow (podsystemow) w jeden element (podsystem) [Habr, Veprek
1976, s. 45]. Aby doszto do integracji interesujacych nas dyscyplin (podsystemow
systemu zarzadzania), wprowadzana jest czesto standaryzacja. Ma ona swoje zalety,
ale tez wady. Dlatego trzeba umiejgtnie wyznaczy¢ poziom standaryzacji procesu,
aby z jednej strony nie ograniczat on nadmiernie elastycznosci dziatania wykonaw-
cow?!, a z drugiej — ujednolicat dziatania i sposoby zachowan wykonawcow wedtug
przyjetych (najlepszych) wzorcow??.

2 Szybko zmieniajace si¢ wymagania dotyczacego nowoczesnego oprogramowania (Software-
-Engineering) wymagaja zastosowania tzw. zwinnych metod zarzadzania projektami. Jedng z takich
metod, wlasciwa ze wzglgdu na swoja prostote dla wielu ,,zwinnych” procesow, jest metoda SCRUM
[Cwiklicki, Jablofiski, Wiodarek 2010].

S ITIL (Information Technology Infrastructure Library) stanowi zbior informacji oraz wskazowek
dotyczacych najlepszych praktyk dla zarzadzania ustugami IT, bedac zarazem powszechnie stosowa-
nym oraz w pelni zaakceptowanym na calym $wiecie podej$ciem do zarzadzania ustugami IT. Zapew-
nia ona uniwersalny, przyjety schemat, ktorego celem jest wdrazanie zespotu zintegrowanych proce-
sow niezbgdnych do dostarczania wysokiej jakosci ustug IT (https:// www.governica.com/ITIL).

3 Inne wady to ograniczenie kreatywnosci i innowacyjnosci w dziataniach czy ostabienie moty-
wacji wykonawcoéw do poszukiwania rozwigzan niestandardowych. Zbyt wysoki stopien standaryzacji
moze ogranicza¢ podatno$¢ organizacji na zmiany.

32 Inne zalety to: mozliwos$¢ uzyskania podobnych rezultatow dziatan w réznych obszarach, lep-
sza koordynacja dziatan wykonawcow, korzystniejsze warunki do kontroli efektow, wicksza pewnos¢
uzyskiwanych rezultatow, ograniczenie ryzyka zachowan niepozadanych czy zwigkszenie pewnosci
zachowan i eliminacja konfliktow.



Procesy i projekty w zarzadzaniu zmiang organizacyjna 83

W literaturze przedmiotu proponuje si¢, aby na ewolucyjnej drodze do zintegrowane;j
organizacji stosowano rozwigzania przejsciowe, ktore przygotujg warunki do wprowa-
dzenia procesowo zorientowanych koncepcji zarzgdzania, z mys$la o wprowadzeniu
nadrzgdnej koncepcji TQM. Jednym z takich rozwigzan jest zintegrowana organizacja
projektowa, traktowana jako okreslone prowizorium uczenia si¢ przez kierownikow
i pracownikow myslenia i dziatania ponad podziatami [Malorny 1999, s. 506—509].
Jej istotg jest uruchamianie projektow opartych na pracy zespotowej, obok istniejgcych
struktur hierarchicznych. W szczegdlnosci polega to na zorganizowaniu ponadfunk-
cjonalnych (ponadwydziatowych) zespotéw koordynacyjnych, dziatajacych w formie
projektow, ktorych celem byloby doskonalenie sytuacji ,,na stykach” tych funkcji*.
W takiej dualnej organizacji (projekt/linia) liczy¢ si¢ nalezy jednak z wystapieniem
wielu czynnikoéw hamujacych, m.in. z konfliktem intereséw migdzy kierownictwem
liniowym a kierownikami projektow, na tle ograniczonych (niewystarczajacych) zaso-
béw czy zwigzanych z niejasnym podziatem zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Jeszcze inng propozycja zblizenia dyscyplin ,,uwiktanych” we wprowadzanie
zmian organizacyjnych jest rozwigzanie zaproponowane przez ekspertow dwoch to-
warzystw niemieckich: Deutschen Gesellschaft fiir Projektmanagement i Deutschen
Gesellschaft fiir Qualitit**. Ma ono wskaza¢ warunki, jakie powinna stworzy¢ organi-
zacja, aby wspotpraca miedzy zarzadzaniem projektami, jako$cig i procesami mogta
przebiega¢ mozliwie bez zaklocen. Droga do pomysinej integracji wymienionych
dyscyplin, zdaniem autoré6w omawianego rozwiazania, sktada si¢ z trzech elementow:
1) synchronizacji sposobow (metod) dziatania tych obszaréw, 2) celowego uzycia
metod, rol i komunikacji oraz 3) ustalenia sposobu postepowania na poziomie stra-
tegicznym i operacyjnym. Synchronizacja, o ktorej tu mowa, oznacza takie dziatania,
ktore wymuszaja jednolite rozumienie celow i sposobow dziatania roznych uczestni-
kéw tego postegpowania integracyjnego. Ma to zapewni¢ koordynacje dziatania oraz
uksztattowac §wiadomos¢ wszystkich uczestnikow o miejscu kazdego z nich w sieci
powigzan oraz wzajemnych zaleznos$ciach. Synchronizacja powinna przebiega¢ dwu-
torowo: na poziomie strategicznym i operacyjnym. Na poziomie strategicznym sg tez
okreslone narzedzia wspierajace synchronizacje, w formie skrzynki narzedziowe;.
Znajduja si¢ w niej obok metod zarzadzania®, jednoznaczne definicje ro1*° oraz zasady

3 W szczeg6lnosei chodzi o redukcje czasochtonnych biurokratycznych uregulowan, poprawe ko-
munikacji i skupienie si¢ na dziataniach tworzacych wartos¢ dla klientow. Tworzy si¢ tez warunki do
pozyskania przez pracownikow niezbednych kompetencji spotecznych.

3% [Barrierefrei und grenzenlos... 2015].

35 Kierownictwo firmy ustala, jakie metody moga by¢ uzyte w zarzadzaniu jakoS$cia, procesami,
projektami i ryzykiem, a kierownik projektu wybiera te metody, ktérych on chce uzy¢ w swoim pro-
jekceie dla zapewnienia jakos$ci 1 wynikéw procesow. Wybor jest obowigzkowo uzgadniany z odpowie-
dzialnymi za wymienione obszary.

3¢ Definicje rol okreslaja, jakie funkcje wystepuja w projekcie, z jakimi wigzg si¢ zadaniami i od-
powiedzialno$cig. Na poziomie strategicznym okreéla si¢ role w zarzadzaniu kazdym z relewantnych
obszaréw, a na poziomie operacyjnym kierownik projektu wybiera role i funkcje dla swojego projektu,
uzgadniajac ten wybor z odpowiedzialnymi za inne obszary.
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komunikacji*” w projekcie i miedzy projektem a kierownictwem przedsigbiorstwa.
Narzedzia te sg wykorzystywane na poziomie operacyjnym organizacji*®,
Zaprezentowane rozwigzania sa w zasadzie realizacja 1. i 2. etapu standardowego
procesu integracji, zaproponowanego przez Brytyjski Instytut Normalizacji (British
Standards Institution — BSI) [British... 2006; Pojasek 2006]. W tym czteroetapowym
procesie integracji w etapie 1. (Skoordynowane) podsystemy (koncepcje) zarzadzania
dziataja osobno w tej samej organizacji, w tym samym czasie. W etapie 2. (Integrowalne)
zostaja zidentyfikowane wspolne elementy w podsystemach zarzadzania. W etapie 3.
(Integrujace) zidentyfikowane wspolne elementy, o podobnym poziomie dojrzatosci, sg
skoordynowane. W ostatnim, 4. etapie (Zintegrowane) powstaje i dziata cato$ciowy system
zarzadzania, ktory zawiera wszystkie elementy wspolne, z polaczonych podsystemow.
Jak zatem wida¢, droga do zintegrowanych systemow zarzadzania® jest dtuga i ewolu-
cyjna. W koncu trzeba tez powiedziec, ze takie taczne ujecie wielu koncepcji zarzadzania,
zaangazowanych w ,,proces” wprowadzania zmiany organizacyjnej, jest nietatwe do
wprowadzenia i powoduje wzrost kompleksowosci (ztozonosci) systemu zarzadzania.
W naturalny sposob pojawia si¢ che¢ redukciji nadmiernej ztozonosci systemu zarzadzania.

7. Z.akonczenie

Aby by¢ na rynku i skutecznie dostosowywac si¢ do zmian, powinno si¢ zarzadzaé
procesami i projektami i ciagle je doskonali¢. Laczne zastosowanie procesow i pro-
jektow we wprowadzaniu zmian w organizacji jest potrzebne, mozliwe i korzyst-
ne, lecz wymaga przyjecia podejscia integratywnego w zarzadzaniu®. W praktyce
mamy do czynienia z organizacjami, w ktorych wspotwystepuja nie tylko procesy
i projekty, ale rowniez klasyczne juz funkcje. Mamy tu zatem nie dwa, a raczej ,,trzy
Swiaty”, zapewnienie koegzystencji ktorych, przy najczesciej zroznicowanych po-
ziomach ich dojrzatosci, nie jest sprawa tatwa. Stad potrzeba dzialan koordynacyj-
nych i integracyjnych*'. W tej sytuacji szczegdlnie wazne jest poprawne rozpisanie

37 Model komunikacji wymusza wspdlne rozumienie struktury systemu komunikacji, mediow, re-
guluje obowiazki informacyjne kierownictwa firmy wzgledem kierownika projektu i vice versa oraz
migdzy poszczegolnymi obszarami (funkcjami) zaangazowanymi w projekt.

3% Autorzy odsylaja zainteresowanych ta koncepcja do stron internetowych Towarzystwa Zarza-
dzania Projektami i Zarzadzania Jakoscia, gdzie sa zamieszczone interaktywne programy umozliwia-
jace wybor wlasciwych narzedzi.

3 Zintegrowany system zarzadzania to system, w ktorym spojnie funkcjonujg co najmniej dwa
podsystemy. Najczesciej podstawa do budowy systemu zintegrowanego jest norma ISO 9001 oraz co-
raz bardziej popularne ISO 14001, OHSAS 18001 (lub PN-N 18001). Wiele organizacji dostrzegtlo, ze
oprocz jako$ci funkcjonuja inne aspekty, ktore moga pomdc osiagnac sukcesu. Racjonalnie funkcjonu-
jaca organizacja naturalnie dazy do tego, aby integrowac system zarzadzania [ Tochman 2009].

40 M.in. podejécie procesowe jest koncepcja, ktora eksponuje sposob ujecia systemu (przedsigbior-
stwa, instytucji) w formule dynamicznej i integratywnej [Stabryta 2012].

4 Sposoby prowadzenia integracji organizacyjnej omawiaja H. Steinmann i G. Schreydgg
w [Steinmann, Schreydgg 1995, s. 260 i n.].
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rol i zakresow samodzielnosci decyzyjnej 0sob zaangazowanych w proces wprowa-
dzania zmian (kierownikdéw liniowych, kierownikow projektow oraz menedzerow
procesow, wlaczajac w to rowniez menedzerow jakos$ci). Nalezy przy tym pamietac,
ze Sciezka ,,wysycania” tradycyjnej funkcjonalnej struktury organizacyjnej w pro-
cesy i projekty (czyli droga do zintegrowanego systemu zarzadzania), z mysla roéw-
niez o pomyslnym wprowadzaniu zmian, jest dtuga i nietatwa i wymaga zelaznej
dyscypliny oraz wytrwatosci. Na tej ewolucyjnej drodze pojawiajg si¢ rozwigzania
przejsciowe, ktore przygotuja warunki do wprowadzenia procesowo zorientowa-
nych koncepcji zarzadzania, dla wprowadzenia nadrz¢dnej koncepcji TQM. Roz-
wigzania takie (i zdobyte doswiadczenia) tworza dobra baze wyjsciowa do rozwoju
organizacji projektowej, z mysla o skutecznym i efektywnym wprowadzaniu zmian
organizacyjnych, rowniez w procesach gospodarczych organizacji.

Literatura

Barrierefiei und grenzenlos: Integriertes Qualitits-, Projekt- und Prozess- management, Expertenwis-
sen fiir DGQ-/GPM-Mitglieder, https://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user upload/Know How/
Fachgruppen/20150623 Barrierefrei und_grenzenlos.pdf.

Becker T., 2008, Prozesse in Produktion und Supply Chain optimieren, Springer eBooks.

British Standards Institution. PAS 99:2006. Specification of common management system requirements
as a framework for integration, London, UK, 2006.

Cwiklicki M., Jabtonski M., Wiodarek T., 2010, Samoorganizacja w zarzqdzaniu projektami metodq
Scrum, Mfiles.pl, Krakow.

Dietrich B., 2010, Prozessmanagement und Projektmanagement im Dialog, http://www.leanmagazin.
de/lean-praxis/lean-project/172-prozessmanagement-und-projektmanagement-im-dialog.html
(12.08.2016).

Feddern U., 2014, Projektmanagement und Prozessmanagement — Wie passt das zusammen?,

http://bpmo-blog.de/656/projektmanagement-und-prozessmanagement-wie-passt-das-zusammen
(10.08.2016).

Frame J.D.,2001, Zarzgdzanie projektami w organizacjach, WIG PRESS, Warszawa.

Griffin R.W., 1996, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa.

Hab G., Wagner R., 2006, Projektmanagement in der Automobilindustrie. Effizientes Management von
Fahrzeugprojekten entlang der Wertschopfungskette, 2.Auflage, Gabler, Wiesbaden.

Habr J., Veprek J., 1976, Systemowa analiza i synteza, PWE, Warszawa.

Hagen S., 2008, Prozess — Projekt — Produkt. Integratives Prozess-, Projekt- und Produktmanage-
ment, Stefan Hagen © startup euregio Management GmbH, http://pm-blog.com/wp-content/uplo-
ads/2008/04/prozess_projekt produkt.pdf (10.08.2016).

HagenS.,2009, Projektprozesse bringen Ordnung ins Projektmanagement— Wenn man srichtigangeht...,
http://pm-blog.com/2009/05/10/projektprozesse-bringen-ordnung-ins-projektmanagement-wenn-
mans-richtig-angeht/ (10.08.2016).

Heintel P., Krainz E., 2000, Projektmanagement. Eine Antwort auf die Hierarchiekrise?, Gabler, Wiesbaden.

Horvath & Partner (Hrsg.), 2005, Prozessmanagement umsetzen, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart.

https://www.projektmagazin.de/glossarterm/prozess (15.08.2016).

Juchniewicz M., 2012, Analiza czynnikow ksztaltujgcych poziom i strukture dojtrzatosci projektowej or-
ganizacji w Polsce, [w:] Wiedza, dojrzatosé, ryzyko w zarzqdzaniu projektami, red. P. Wyrozgbski,
M. Juchniewicz, W. Metelski, Oficyna Wydawnicza Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa.



86 Stanistaw Nowosielski

Kolpak M., Procesy i projekty w branzy IT, http://nf.pl/manager/procesy-i-projekty-w-branzy-
-it,,15328,282 (10.08.2016).

Lichtarski J.M., 2005, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania — wspdlne plaszczyzny i elementy
roznicujgce, [w:] Nowoczesne koncepcje zarzqdzania, red. E. Tabaszewska, B. Rodawski, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw.

Lichtarski J., 2015, Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa.

Lisiecka K., Jartaczyniska D., 2010, Layered Processs Audit (LPA) wewnetrznym auditem procesow
w firmach branzy motoryzacyjnej, [W:] Menedzer jakosci. Podejscie procesowe, red. K. Lisiecka,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice.

Malorny Ch., 1999, TOM umsetzen, 2.Auflage, Schiffer-Poeschel Verlag, Stuttgart.

Marciszewska A., Nowosielski S., 2011, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzqdzania projektami,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 169, UE, Wroctaw.

Osbert-Pociecha G., 2011, Zdolnos¢ do zmian jako sita sprawcza elastycznosci organizacji, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw.

Patzak G., Rattay G., 2008, Projektmanagement: Leitfaden zum Management von Projekten, Projekt-
portfolios, und projektorientierten Unternehmen, 5. Aufl., Hardcover.

Piwowar-Sulej K., 2016, Zarzgdzanie ludzmi w organizacjach zorientowanych na projekty, Difin, War-
szawa.

Pojasek R.B., 2000, Is your integrated management system really integrated?, Environmental Quality
Management, vol. 16(2), s. 89-97.

Projekte im Change Management, http://www.business-wissen.de/artikel/projekte-im-change-manage-
ment/.

Schmutte A.M., 2007, Six Sigma im Business Excellence Prozess — Wertorientierte Unternehmensfiih-
rung mit Balanced Scorecard, EFOM und Six Sigma bei Siemens, [in:] Six Sigma Konzeption und
Erfolgsbeispiele fiir praktizierte Null-Fehler-Qualitdt, Hrsg A. Topfer, Springer, Berlin—Heidelberg.

Sonta-Draczkowska E., 2012, Zarzgdzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa.

Spatek S., 2004, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzqdzaniu projektami, Wydawnictwo Politechniki
Slqskiej, Gliwice.

Stabryta A., 2012, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, nr 880, Krakow.

Stawicki J., 2014, Projekty w praktyce. Zarzqdzanie zmiang — czyzby partnerka dla zarzqdzania projek-
tem, http://www.jsproject.pl/blog/projekty/382-zarzadzanie-zmiana-2 (12.08.2016).

Steinmann H., Schreyogg G., 1995, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw.

Strikker F., Bongart K., 2006, Erfolgsfaktoren fiir Change-Prozesse, [in:] PersonalEntwickeln 106.
Erg.-Lfg.

Tabaszewska E., 2005, Rola zarzqdzania wiedzq w integracji koncepcji zarzqdzania, [w:] Nowoczesne
koncepcje zarzqdzania, red. E. Tabaszewska, B. Rodawski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu, Wroctaw.

Tochman R., 2009, Zintegrowane systemy zarzqdzania (ZSZ), http://www.jakosc.biz/zintegrowane-sys-
temy-zarzadzania-zsz/ (10.09.2016).

Trocki M. (red.), 2011, Metodyki zarzqdzania projektami, Biblioteka Project Managera, Bizarre, Warszawa.

Trocki M. (red.), 2012, Nowoczesne zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa.

Trocki M., Sonta-Draczkowska E. (red.), 2009, Strategiczne zarzadzanie projektami, Bizarre, Warszawa.

Wagner K., Zehrer G., 2008, Projekte als Geschdftsprozesse: Zwei Welten miteinander verbinden,
https://www.projektmagazin.de/artikel/projekte-als-geschaeftsprozesse-zwei-welten-miteinander-
verbinden_ 7139Fachbeitrag Ausgabe 20 (10.08.2016).

Zarzgdzanie zmianami w projektach rozwojowych, 2009, Redakcja 4PM.pl, 6 sierpnia, http://4pm.pl/
artykuly/zarzadzanie-zmianami-w-projektach-rozwojowych (12.08.2016).



