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Sprzedawcy srebrnych kul 

Cz� � �  6: 101 dalmaty� czyków 
 

Trudno jest rz� dzi�  krajem, w którym jest 246 gatunków sera. 

Charles de Gaulle 

Wiele przedsi� biorstw musi rozwi� zywa�  problemy organizacyjne o charakterze niepowtarzalnym i 
tymczasowym. Problemy te mog�  pojawia�  si�  w ró� nej formie i mie�  ró� ne � ród
a, a tak� e 
dotyczy�  wszystkich lub tylko wybranych cz� � ci organizacji. Przyk
adem takich organizacji mog�  
by�  nowoczesne firmy tworz� ce produkty na zamówienie, wykonuj� ce je z mniej lub bardziej 
standardowych komponentów bez naruszania podstawowej organizacji pracy i jej struktur. Innym 
przyk
adem s�  przedsi� biorstwa reorganizuj� ce si�  ca
kowicie tworz� c struktury ad hoc, 
dopasowane do specyfiki nowego przedsi� wzi� cia. Na drugim biegunie s�  organizacje us
ugowe, 
dla których – w skrajnych przypadkach – ka� dy kontakt z klientem mo� e mie�  charakter 
niepowtarzalnego przedsi� wzi� cia.  

Tradycyjne organizacje i sposoby ich strukturalizacji zak
adaj�  ci� g
o� �  i stabilno� �  procesów 
organizacyjnych przedsi� biorstwa. Umo� liwia to specjalizacj�  i koncentracj�  umiej� tno� ci w 
zakresie funkcji realizowanych w „w� z
ach procesu”, uczenie si�  przez powtarzanie oraz szerokie 
stosowanie standaryzacji i optymalizacji. 

Niepowtarzalno� �  i unikalno� �  postulowana w dzisiejszych burzliwych czasach przemian 
spo
eczno-ekonomicznych oraz wszechobecnej personalizacji produktów i us
ug, wprowadza do 
organizacji znacz� cy czynnik dynamizuj� cy relacje organizacyjne – czas. Poj� cie czasu zwi� zane 
jest ze zdolno� ci�  organizacji do tworzenia skutecznych dora� nych struktur operacyjnych i 
dostarczania okre� lonych korzy� ci w danym „oknie”  szans rynkowych. 

Narz� dziem porz� dkuj� cym zagadnienie czasu w odniesieniu do procesów organizacji jest 
„projekt” . Chc� c sprosta�  wymaganiom zwi� zanym z „zarz� dzaniem w czasie”  w zale� no� ci od 
specyfiki dzia
alno� ci, charakteru i z
o� ono�ci projektów, ogranicze�  czasowych i zasobowych, 
skali zjawisk projektowych, i wielu innych czynników trzeba stosowa�  ró� norodne rozwi� zania 
organizacyjne. Na rys. 1. przedstawiono spektrum mo� liwych systemów organizacyjnych 
wspieraj� cych zarz� dzanie projektami. 
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Rys. 1. Spektrum struktur organizacji projektowych wg koncepcji J. Galbraitha 
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W du� ych organizacjach, w których realizowanych jest równolegle nawet kilkaset projektów, 
atwo 
popa� �  w przesad�  i ka� de tymczasowe dzia
anie nazywa�  projektem. Organizacj�  projektow�  od 
organizacji realizuj� cej projekty ró� ni przede wszystkim to, � e projekty s�  w niej elementem 
biznesu, czyli inn�  form�  urzeczywistniania strategii biznesowej lub organizacyjnej. Oznacza to, � e 
organizacja projektowa patrzy na swoje projekty w podobny sposób jak na portfel inwestycji 
podejmowanych w celu wytworzenia jak najwi� kszej warto� ci. Zarz� dzanie portfelem projektów 
jest krytycznym zadaniem dla organizacji, które w projektach widz�  swoj�  szans�  na popraw�  
pozycji rynkowej b� d�  dla których projekty s�  kluczowym sk
adnikiem modelu biznesowego. 

Co to znaczy w praktyce? Po pierwsze ukonstytuowanie w organizacji jednostki odpowiedzialnej za 
zarz� dzanie portfelem projektów. Najcz� � ciej taka jednostka przyjmuje posta�  mniej lub bardziej 
rozbudowanego Biura Projektów i Programów. Biuro to odpowiada przed zarz� dem firmy za taki 
dobór projektów, aby by
y one bezpo� rednio powi� zane ze strategi� , odpowiednio zarz� dzane i 
optymalnie korzystaj� ce z krytycznych zasobów organizacji. Po drugie wdro� enie procesu 
budowania kultury projektowej, u� wiadamiaj� cej pracownikom � cis
e powi� zanie efektów ich pracy 
z wynikiem finansowym i satysfakcj�  klientów.  

Czy biuro projektów si�  op
aca? Niech na to pytanie odpowie przyk
ad du� ej korporacji, w której 
wdro� enie biura projektów zwróci
o si�  po miesi� cu dzia
alno� ci z najbardziej oczywistego 
powodu. W strategicznym portfelu projektów organizacji wykryto cztery ró� ne projekty 
realizowane równolegle przez ró� ne piony, ale maj� ce dok
adnie ten sam cel! Ju�  samo 
wstrzymanie trzech z nich pozwoli
o na znaczne oszcz� dno� ci. 

Zarz� dzanie przez projekty jest ostatnio bardzo modne. Zjawisku temu sprzyja wi� ksze tempo 
zmian niekorzystnie wp
ywaj� ce na procesy i koszty dzia
alno�ci powtarzalnej. Od jako� ci 
procesów „zarz� dzania przez projekty”  mo� e ju�  dzisiaj zale� e�  sukces b� d�  pora� ka wielu 
organizacji. Tajemnica sukcesu tych organizacji, którym si�  uda
o le� y w zrównowa� onym 
opanowaniu wszystkich „kluczowych kompetencji”  organizacji projektowej: 

·  posiadanie wspólnego i powtarzalnego procesu realizacji projektów stosowanego w ca
ej 
organizacji, 

·  delegowanie odpowiedzialno� ci za projekty do w
a�ciwej grupy kompetentnych i 
odpowiednio umocowanych mened� erów projektów, 

·  posiadanie precyzyjnego i jasnego systemu ról projektowych wraz z opisami kompetencji 
niezb� dnych do realizowania tych ról w praktyce projektowej, 

·  dysponowanie efektywnym i spójnym system komunikacji wewn� trz i na zewn� trz 
projektów, 

·  posiadanie metody priorytetyzacji projektów, która pozwala�  b� dzie podejmowa�  decyzje o 
uruchamianiu i wstrzymywaniu projektów w oparciu o wycen�  warto� ci pojedynczych 
projektów jak i warto� ci ca
ego portfela projektów, 

·  opracowany skuteczny system motywacyjny wspomagaj� cy terminowe osi� ganie 
przewidywalnych rezultatów, 

·  wydzielenie jednostki organizacyjnej - Biura projektów, jako centrum rozliczeniowego i 
kontrolnego nowych, trwaj� cych i zako� czonych projektów, o� rodka koordynacji szkole�  i 
doskonalenia procesów projektowych, centrum raportowania strategicznego oraz o� rodka 
kompetencyjnego zarz� dzania projektami w organizacji. 

Ju�  dzisiaj warto zacz� �  my� le�  o ich wbudowywaniu do naszych organizacji. 


