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Streszczenie

Rozprawa podejmuje problem monitorowania projektow strategicznych w centralnej
administracji rzadowej (CAR) w Polsce jako kluczowego mechanizmu taczacego realizacje
polityk publicznych z odpowiedzialnym gospodarowaniem srodkami, przy wsparciu danych
zarzadczych. Punkt wyjécia stanowi obserwacja napigcia mie¢dzy rosnaca zlozonoscia
rzadowych przedsigwzie¢ a potrzebg spdjnego nadzoru, przejrzystosci i jakosci informacji do
decyzji. W literaturze przedmiotu dominujga ujecia projektowe z perspektywy sektora
prywatnego, natomiast w sektorze publicznym, zwtaszcza na poziomie centralnym, brakuje
zintegrowanych modeli taczacych porzadkowanie portfeli projektéw, tadu projektowego,
procesOw monitoringu oraz zaplecza organizacyjno-narzedziowego. Luka dotyczy zaré6wno
konceptualizacji monitorowania w relacji do tadu (rola PMO, rady portfela, odpowiedzialnosci
1 16l), jak 1 adaptacji nowoczesnych rozwigzan narzedziowych i kompetencyjnych do specyfiki
CAR. W praktyce polskiej administracji funkcjonujg elementy systemowego podej$cia (np.
rozwigzania KPRM), jednak raporty kontrolne i doswiadczenia wdrozeniowe wskazuja na brak
pelnej spojnosci, roéznice w dojrzalo$ci projektowej jednostek oraz fragmentarycznosé
strumieni danych. Przedstawiona praca odpowiada na te wyzwania przez opracowanie
i weryfikacje modelu monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
rzadowej MMPS-CAR, zorientowanego na ujednolicenie terminologii i procesow, osadzenie
monitorowania w strukturach tadu oraz zestrojenie warstw organizacji, ludzi inarzedzi
w jednym, wdrazalnym wzorcu.

Celem gtoéwnym pracy bylo zaprojektowanie oraz wstgpne empiryczne potwierdzenie
uzytecznosci modelu monitorowania projektow strategicznych w CAR (MMPS-CAR), ktory
integruje w jednym rozwigzaniu domeny organizacji, procesow, ludzi i narzedzi, zapewniajac
spojne ramy nadzoru, monitorowania 1iraportowania. Cele szczegdélowe obejmowaly:
porzadkowanie poj¢¢ i najlepszych praktyk, diagnoz¢ stanu i potrzeb monitorowania w polskiej
CAR, wylonienie obszardw o najwyzszej istotnosci 1 wykonalno$ci implementacyjnej oraz
konstrukcje 1 sprawdzenie modelu w praktyce. Z tych celow wynikaja cztery pytania badawcze:
jakie obszary powinien zawiera¢ model, czy maja one potencjal wdrozeniowy, na ile
propozycja zaspokaja potrzeby kluczowych interesariuszy oraz jakie cele jednostek
administracji wspiera 1 w jaki sposob. Teza, ze autorski model MMPS-CAR - jako narzedzie
monitorowania projektow strategicznych w CAR — zapewnia realizacje celow jednostek i ich

kluczowych interesariuszy, zostata nastgpnie zweryfikowana.



Strukturalnie  rozprawa sklada si¢ z wprowadzenia, szesciu rozdzialow
i podsumowania. Bibliografia liczy 296 pozycji, w pracy zawarto 43 tabele 157 rysunkow.
Rozdziat pierwszy prezentuje systematyczny przeglad literatury (PRISMA, bibliometria
VOSviewer), rozdzial drugi — konceptualizacj¢ problemu i poje¢ (m.in. projekt strategiczny,
portfel, tad projektowy, monitorowanie, controlling), rozdziat trzeci — analiz¢ organizacyjnych
i technologicznych uwarunkowan (interesariusze, PMO, narzedzia wsparcia), rozdziat czwarty
— badanie opinii ekspertow metoda delficka i identyfikacje obszardw istotnych i mozliwych do
wdrozenia, rozdziat pigty — rdzen pracy, tj. konstrukcje modelu MMPS-CAR (architektura
domen, elementy, relacje, sekwencja wdrozen), zas rozdziat szosty — walidacje jakosciowa
modelu irekomendacje wdrozeniowe. Ujecie tematu jest aktualne izgodne ztrendami
zarzadzania publicznego: przejscia ku zarzadzaniu opartemu na danych, profesjonalizacji PMO
w sektorze publicznym, zacie$niania tadu portfelowego i synchronizacji poziomoéw projekt—
program—portfel.

Podstawy teoretyczne osadzono w pigciu weztach: tadu projektowego (struktury, role,
odpowiedzialnosci 1 mechanizmy podejmowania decyzji), relacji nadzor-monitoring—
zarzadzanie—kontrola (monitoring jako cigglte §ledzenie postepu iodchylen, nadzor jako
funkcja tadu), zarzadzania portfelem iprogramem (selekcja, priorytetyzacja, bilansowanie
i koordynacja wspotzaleznosci), roli PMO (standaryzacja, konsolidacja danych, rozwoj
kompetencji, wsparcie decyzyjne) oraz zarzadzania interesariuszami (identyfikacja,
zaangazowanie, komunikacja 1ioczekiwania). Operacjonalizacj¢ poje¢ 1rozstrzygnigcia
definicyjne dostosowano do potrzeb CAR: projekt strategiczny jako przedsiewziecie
o wysokiej ztozonos$ci 1 krytycznosci dla celow panstwa; portfel jako agregat projektow
1 programéw zarzadzanych z poziomu strategicznego; rada portfela jako cialo decyzyjne
ksztaltujace portfel i monitorujace korzysci; monitoring jako proces generowania informacji
zarzadczej dla decyzji. Model teoretyczny przyjat posta¢ architektury o czterech domenach
(Organizacja—Procesy—Ludzie—Narzedzia), trzech poziomach agregacji (portfel-program—
projekt) itrzech  przekrojach  czasowo-funkcjonalnych  (definiowanie—zarzadzanie—
monitorowanie).

Metodyka badawcza byta mieszana, z przewagg orientacji praktycznej, i obejmowala
cztery etapy. Po pierwsze, przeprowadzono systematyczny przeglad literatury w modelu
PRISMA (Scopus, Web of Science, lata 2013-2023), poszerzony o analiz¢ bibliometryczng
(VOSviewer) i uzupehiony przegladem narracyjnym koncepcji fadu, monitoringu i narze¢dzi

wsparcia. Po drugie, zrealizowano analize¢ wdrozen PMO 1 narzedzi w sektorach prywatnym
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i publicznym (m.in. ZEA, USA, Botswana, Polska) wraz z krytyczna oceng dopasowania do
realiow CAR. Po trzecie, wykorzystujac metode delficka przeprowadzono ankiete ekspercka
(CAWI) wsrod ekspertow PMO zjednostek CAR w celu oceny istotnosci i mozliwosci
wdrozenia zidentyfikowanych obszarow. Po czwarte, zrealizowano walidacje jakosciowg
modelu przez trzy wywiady poglebione z przedstawicielami rol o najwigkszym wptywie na
monitorowanie projektow: pracownikiem PMO, kierownikiem projektu i sponsorem. Cato$¢
procesu badawczego prowadzono sekwencyjnie: teoria 1diagnoza problematyki
monitorowania projektéw strategicznych w CAR — identyfikacja obszaréw 1 konstrukcja
modelu — walidacja.

Wyniki ilosciowe wykazaly wysoka spdjnos$¢ ocen panelu ekspertow. Na tej podstawie
wyloniono dziesig¢ obszardw o potwierdzonej istotnos$ci i mozliwosci wdrozenia, w tym
kluczowe: rozwdj 1dopasowanie narzedzi IT do specyfiki administracji oraz potrzeb
uzytkownikéw, rozwoj kompetencji kluczowych interesariuszy (kierownicy projektow, PMO,
decydenci), $wiadome budowanie 1izarzadzanie portfelem (kategoryzacja projektow
strategicznych, reguly selekcji i priorytetyzacji) oraz zapewnienie spdjnej wizji i zasobow
w programach (zarzadzanie mig¢dzyprojektowe 1 korzysci). Wyniki jakosciowe potwierdzity
kompletny charakter modelu ijego wykonalno$¢; wszyscy rozmoéwcy uznali wszystkie
elementy za istotne, wskazujac w pierwszej kolejnosci krytyczno$¢ dostosowan
organizacyjnych (umocowanie PMO i rady portfela), wdroZenia zintegrowanego narzedzia IT
oraz ujednolicenia proceséw definiowania i monitorowania portfeli, programow i projektow.
W odniesieniu do wplywu na cele jednostek wskazano na potencjalny wzrost skutecznosci
1 efektywnosci realizacji projektow, poprawe transparentnosci i rozliczalnosci, wzmocnienie
zgodno$ci strategicznej 1 prawnej oraz podniesienie jakosci informacji zarzadczej w punktach
decyzyjnych.

Zasadniczym rezultatem pracy jest model MMPS-CAR opisany wielowymiarowo
1 operacyjnie. Domena Organizacja obejmuje dwa wezly tadu projektowego: biuro
monitorowania projektow (PMO) zjasno okre§lonym zakresem odpowiedzialnosci
(gromadzenie, weryfikacja 1iintegracja danych, przygotowanie informacji zarzadczej,
inicjowanie standaryzacji i doskonalenia, wsparcie kierownikow) oraz radg¢ portfela jako ciato
decyzyjne o kompetencjach strategicznych (aktywacja, selekcja, priorytetyzacja, zamykanie,
monitoring korzy$ci). Domena Procesy zostala rozpisana na trzech poziomach (portfel,
program, projekt) 1w trzech przekrojach (definiowanie, zarzadzanie, monitorowanie)

zuzyciem notacji SIPOC; na poziomie portfela przewidziano kategorizacj¢ strategiczng



projektow (A-D) i zagregowane wskazniki do decyzji, na poziomie programu zdefiniowano
warunki sensownej agregacji (korzysci synergiczne, zasoby wspdlne, wizja stanu docelowego),
na poziomie projektu pelny cykl zycia z bramkami decyzyjnymi i integralng dokumentacjg
zarzadcza (od karty projektu 1 planu projektu, przez rejestry ryzyk, jakosci, zagadnien i zmian,
po raport zamknigcia oraz monitoring korzysci post-project). Domena Ludzie taczy budowe
spotecznosci praktykow (cykliczne formaty wymiany wiedzy, studia przypadkow, facylitacja)
zrozwojem kompetencji metodycznych 1 migkkich dla kierownikow, zespotow, PMO
1 decydentoéw. Domena Narzedzia obejmuje triade procesOw tworzenia, utrzymania i rozwoju
rozwigzan IT zakorzeniong w analizie potrzeb uzytkownikow (user stories), z jednoznacznym
rozdziatem uprawnien iwidokéw (od danych granularnych dla kierownikéw i PMO po
agregaty 1 pulpity zarzadcze dla decydentéw). Model definiuje ponadto sekwencje wdrozenia:
najpierw ustanowienie i umocowanie PMO i rady portfela, nastepnie ujednolicenie procesow,
a nastepnie dziatania w obszarze budowy irozwoju kompetencji i projekt narzgdzia IT, co
minimalizuje ryzyko wdrozeniowe.

Znaczenie teoretyczne pracy przejawia si¢ w integracji rozproszonych podejs¢ do
monitorowania projektow strategicznych w administracji publicznej w spdjnej architekturze
fadu oraz w uporzadkowaniu poje¢ irelacji na styku nadzoru, monitoringu, kontroli
i controllingu. Zaproponowano model konceptualny, ktéry harmonizuje poziomy projekt—
program—portfel 1taczy je zdomenami organizacji, ludzi inarzedzi. Wkiad aplikacyjny
obejmuje dostarczenie wdrazalnego wzorca: rol i odpowiedzialnosci (rady portfela, PMO,
kierownicy, zespoty), procesow (SIPOC w trzech poziomach 1trzech przekrojach),
dokumentacji zarzadczej, wymagan na narzedzia IT oraz rekomendowanej sekwencji wdrozen.
Rekomendacje praktyczne podkre$laja potrzebe sponsoringu na poziomie najwyzszym
(onboarding decydentéw), unikania dublowania kompetencji 1 funkcji migdzy komorkami oraz
iteracyjnego uruchamiania funkcjonalnosci IT w logice ,,proces przed narzedziem”. Wyniki
wskazujg ponadto rekomendowang zasade projektowania narzedzi I'T na bazie ujednoliconych
procesow 110l, zpersonalizacja widokOéw 1uprawnien oraz automatyzacja agregacji
wskaznikow portfelowych.

Badania obarczone s3 trzema gtownymi ograniczeniami: osadzeniem kontekstowym
wylacznie w polskiej CAR (bez rozszerzenia na administracj¢ terenowa 1 samorzad),
ograniczong liczebnoscig proby ilosciowej oraz brakiem danych post-implementacyjnych
(model nie zostal jeszcze wdrozony w pelnej skali). Kierunki przysztych badan obejmuja

porownania migdzynarodowe i migdzysektorowe (w tym testy replikacji poza Polska), oceng



efektow wdrozen na bazie twardych metryk (skuteczno$é, terminowos¢, koszty, jakosé
produktéw 1 korzys$ci), integracje zaawansowanej analityki isztucznej inteligencji w torze
decyzyjnym (przy rownolegtym adresowaniu fadu danych i kwestii etycznych) oraz eksploracje
potencjalnych adaptacji modelu w organizacjach gospodarczych.

W $wietle tacznego materialu dowodowego teza rozprawy zostata potwierdzona: model
MMPS-CAR spehia przestanki uzytecznosci naukowo-praktycznej istanowi propozycje
referencyjng organizowania nadzoru i monitorowania projektow strategicznych w polskiej
centralnej administracji rzadowej, tgczac porzadek organizacyjny, procesowy, kompetencyjny

1 informacyjny w jednolitym, mozliwym do wdrozenia rozwigzaniu.

Stowa kluczowe: monitorowanie projektéw; administracja publiczna; projekty strategiczne;
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Abstract

The dissertation addresses the issue of monitoring strategic projects in the Polish central
government administration (CGA) as a key mechanism linking the implementation of public
policies with the responsible management of resources, supported by managerial data. The
starting point is the observation of a tension between the growing complexity of governmental
undertakings and the need for coherent oversight, transparency, and high-quality
decision-making information. The literature is dominated by project-oriented approaches from
the private sector perspective, whereas in the public sector—particularly at the central level—
there is alack of integrated models combining portfolio structuring, project governance,
monitoring processes, and organizational as well as tool-related enablers. The gap concerns
both the conceptualization of monitoring in relation to governance (the role of the PMO,
portfolio boards, responsibilities, and roles) and the adaptation of modern technological and
competency solutions to the specifics of CGA. In Polish administrative practice, systemic
elements are present (e.g., solutions developed by the Chancellery of the Prime Minister), yet
audit reports and implementation experiences indicate the absence of full consistency,
differences in project maturity across units, and fragmented data streams. This dissertation
addresses these challenges by developing and validating the MMPS-CGA model for monitoring
strategic projects in central government administration, aimed at standardizing terminology and
processes, embedding monitoring within governance structures, and aligning organizational,
human, and technological layers into a single, implementable framework.

The main objective was to design and preliminarily verify empirically the utility of the
MMPS-CGA model, which integrates the organizational, process, people, and tools domains
into a single solution that provides coherent oversight, monitoring, and reporting frameworks.
The specific objectives included: ordering concepts and best practices, diagnosing the state and
needs of monitoring in the Polish CGA, identifying priority areas with the highest importance
and implementation feasibility, and constructing as well as testing the model in practice. Four
research questions followed: which areas the model should encompass, whether they have
implementation potential, to what extent the proposal meets the needs of key stakeholders, and
which administrative unit goals it supports and how. The hypothesis that the author’s
MMPS-CGA model—as a strategic project monitoring tool in CGA—ensures the achievement
of the goals of administrative units and their key stakeholders was subsequently verified.

The dissertation consists of an introduction, six chapters, and a conclusion. The

bibliography comprises 296 items; the text contains 43 tables and 57 figures. Chapter One



presents a systematic literature review (PRISMA, VOSviewer bibliometrics). Chapter Two
deals with the conceptualization of the problem and definitions (e.g., strategic project, portfolio,
project governance, monitoring, controlling). Chapter Three examines organizational and
technological determinants (stakeholders, PMO, supporting tools). Chapter Four reports
a Delphi-based expert study identifying relevant and feasible areas. Chapter Five—being the
core of the work—details the construction of the MMPS-CGA model (domain architecture,
components, relationships, implementation sequence). Chapter Six provides qualitative
validation of the model and implementation recommendations. The approach is aligned with
current public management trends: transition to data-driven management, professionalization
of PMOs in the public sector, tightening of portfolio governance, and synchronization of the
project—program—portfolio levels.

The theoretical underpinnings are anchored in five core areas: project governance
(structures, roles, responsibilities, and decision-making mechanisms); the supervision—
monitoring—management—control nexus (monitoring as continuous tracking of progress and
variances, supervision as a governance function); portfolio and program management
(selection, prioritization, balancing, and managing interdependencies); the role of the PMO
(standardization, data consolidation, competency development, decision support); and
stakeholder management (identification, engagement, communication, and expectations). The
operationalization of concepts was adapted to the needs of the CGA: a strategic project is
defined as a highly complex undertaking critical to state objectives; a portfolio as an aggregate
of projects and programs managed at the strategic level; the portfolio board as the
decision-making body shaping the portfolio and monitoring benefits; monitoring as the process
of generating managerial information to support decision-making. The theoretical model took
the form of an architecture with four domains (Organization—Processes—People—Tools), three
aggregation levels (portfolio—program—project), and three temporal-functional perspectives
(definition—management—monitoring).

The research followed a mixed-methods design, with a practical orientation, comprising
four stages. First, a systematic literature review (PRISMA) was conducted (Scopus, Web of
Science, 2013-2023), supplemented by a bibliometric analysis (VOSviewer) and a narrative
review of governance, monitoring, and tool support concepts. Second, an analysis of PMO and
tool implementations in public and private sectors (including UAE, USA, Botswana, Poland)
was carried out, with a critical assessment of their suitability for the CGA context. Third,

a Delphi study (CAWI survey) with CGA PMO experts was conducted to assess the importance



and feasibility of identified areas. Fourth, qualitative validation of the model was performed
through three in-depth interviews with representatives of high-impact monitoring roles: a PMO
officer, a project manager, and a sponsor. The research process was sequenced as: theory and
diagnosis of the strategic project monitoring problem in CGA — identification of areas and
model construction — validation.

Quantitative results demonstrated high consistency among expert panel assessments.
Ten areas of confirmed importance and implementation feasibility were identified, notably:
developing and tailoring IT tools to administrative specifics and user needs; developing the
competencies of key stakeholders (project managers, PMO, decision-makers); conscious
building and management of the portfolio (categorization of strategic projects, selection and
prioritization rules); and ensuring acoherent vision and resources within programs
(inter-project management and benefits realization). Qualitative results confirmed the
completeness and feasibility of the model; all interviewees deemed all components important,
with organizational adjustments (strengthening PMO and portfolio board roles),
implementation of an integrated IT tool, and standardization of portfolio, program, and project
definition and monitoring processes as priorities. In terms of impact on organizational goals,
potential benefits identified included increased project effectiveness and efficiency, improved
transparency and accountability, strengthened strategic and legal alignment, and enhanced
quality of managerial information at decision points.

The principal outcome is the MMPS-CGA model described in a multidimensional,
operational manner. The Organization domain covers two key governance nodes: the Project
Monitoring Office (PMO), with clearly defined responsibilities (data collection, verification,
and integration; preparation of managerial information; initiating standardization and
continuous improvement; supporting managers); and the portfolio board as a strategic
decision-making body (activation, selection, prioritization, closure, benefits monitoring). The
Processes domain is defined at three levels (portfolio, program, project) and three perspectives
(definition, management, monitoring) using SIPOC notation; includes, at the portfolio level,
strategic project categorization (A—D) and aggregate decision indicators; at the program level,
conditions for meaningful aggregation (synergistic benefits, shared resources, target-state
vision); at the project level, the full life cycle with decision gates and integral management
documentation (from charter and plan through risk, quality, issue, and change registers to
closure report and post-project benefits monitoring). The People domain connects building

a community of practice (cyclical knowledge-sharing formats, case studies, facilitation) with
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developing methodological and soft skills for managers, teams, PMO staff, and
decision-makers. The Tools domain comprises a triad of processes for creating, maintaining,
and evolving IT solutions based on user-needs analysis (user stories), with clearly differentiated
permissions and views (from granular data for managers and PMO to aggregate dashboards for
decision-makers). The model also defines an implementation sequence: establishing and
strengthening the PMO and portfolio board first, then unifying processes, and finally building
competencies and implementing the IT tool, thereby minimizing implementation risks.

The theoretical contribution lies in integrating dispersed approaches to strategic project
monitoring in public administration into a coherent governance architecture and in structuring
concepts and relationships at the intersection of supervision, monitoring, control, and
controlling. The conceptual model harmonizes project—program—portfolio levels and links them
with organizational, people, and tool domains. The applied contribution consists of delivering
an implementable template: roles and responsibilities (portfolio board, PMO, managers, teams),
processes (SIPOC across three levels and perspectives), management documentation, IT tool
requirements, and arecommended implementation sequence. Practical recommendations
highlight the need for top-level sponsorship (leader onboarding), avoiding duplication of
competencies and functions between units, and iteratively launching IT functionalities in
a “process before tool” logic. The findings further indicate the design principle of IT tools based
on unified processes and roles, with customized views and permissions, and automated
aggregation of portfolio indicators.

The study is subject to three main limitations: its contextual focus exclusively on the
Polish CGA (excluding territorial and local government administration), the limited size of the
quantitative sample, and the absence of post-implementation data (the model has not yet been
deployed at scale). Future research directions include cross-national and cross-sectoral
comparisons (including replication tests outside Poland), assessing implementation outcomes
using hard metrics (effectiveness, timeliness, costs, product and benefit quality), integrating
advanced analytics and artificial intelligence into the decision-making stream (while
simultaneously addressing data governance and ethical issues), and exploring potential
adaptations of the model in economic organizations.

In light of the overall body of evidence, the dissertation’s hypothesis was confirmed:
the MMPS-CGA model meets the criteria of scientific and practical usefulness and constitutes

a reference proposal for organizing the oversight and monitoring of strategic projects in the
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Polish central government administration, combining organizational, process, competency, and

informational order within a unified, implementable solution.

Keywords: project monitoring; public administration; strategic projects; central government

administration; monitoring model;
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Wprowadzenie

Uzasadnienie wyboru tematu

Projekty strategiczne, ktore charakteryzuja si¢ wysoka ztozonoscig oraz dlugim czasem
realizacji, stanowig fundament dla osiggania dlugoterminowych celow Panstwa. Skuteczne
monitorowanie tych projektow jest niezb¢dne dla zapewnienia, ze dziatania podejmowane
przez administracj¢ publiczng przynosza oczekiwane rezultaty oraz odpowiadaja na
zmieniajgce si¢ potrzeby spoteczenstwa. Centralna administracja rzadowa (CAR) jest
odpowiedzialna za wdrazanie inadzorowanie polityk na szczeblu krajowym, co wymaga
precyzyjnego zarzadzania zasobami, koordynacji dziatan i podejmowania decyzji opartych na
rzetelnych danych. Monitorowanie projektéw strategicznych pozwala na biezace $ledzenie
postepow, identyfikowanie probleméw oraz wprowadzanie dziatan korygujacych, co jest
kluczowe dla utrzymania projektow na wiasciwej $ciezce. Dzieki temu mozliwe jest
minimalizowanie ryzyka oraz optymalizacja wykorzystania srodkéw publicznych.

Rzadowe projekty strategiczne realizujg inicjatywy majace wplyw na zycie catych
narodow. Jest to migdzy innymi rozwdj miast i ulatwianie komunikacji miedzy osrodkami
miejskimi (Priyanta, Zulkarnain, 2023), zapobieganie niszczeniu $rodowiska na duzg skalg
(Fedchenko et al., 2023), anawet zapewnienie dostaw niezbednej wody dla zycia
i umozliwienie produkcji zywnos$ci (Ariyanti, 2023). W Norwegii wszystkie rzadowe projekty
strategiczne, ktorych warto$¢ przekracza 75 mln euro, podlegaja kompleksowemu rzagdowemu
zapewnianiu jakos$ci (Jorgensen et al., 2023). Z drugiej strony niewystarczajace zaangazowanie
w przestrzeganie zasad i procedur w projektach finansowanych przez rzad ostatecznie wpltywa
na realizacj¢ tych projektow, podobnie jak negatywnie wplyngto na rzadowe projekty
budowlane w Ghanie, przyczyniajac si¢ do ich niepowodzenia (Dick-Sagoe et al., 2023).
Podejécia do planowania i realizacji projektow sa zréznicowane, przy czym dominuje podejscie
kaskadowe 1 podejscie zwinne. Przyktadowo rzad Standow Zjednoczonych wykorzystuje
elementy podej$cia zwinnego w okoto 80% projektéw rzadowych, mimo braku regulacji
prawnych dla tego podejscia (Aleinikova et al., 2020). Jednak nadal wiele rzadéw ma problemy
z efektywnym 1 wydajnym rozwojem cyfrowych ustug i nowoczesnym zarzadzaniem (Kupi,
McBride, 2021).

W kontekscie administracji publicznej, gdzie projekty maja czegsto szeroki zakres i sg
realizowane w skomplikowanym §rodowisku regulacyjnym, monitorowanie projektow
strategicznych nabiera szczeg6lnego znaczenia. Skuteczny nadzér nad projektami

strategicznymi jest mozliwy dzigki monitorowaniu, ktore umozliwia nie tylko kontrole
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postepoOw 1 realizacji zatozonych celow, ale rowniez transparentno$¢ iodpowiedzialnosé
administracji wobec obywateli. W erze cyfryzacji i dynamicznego rozwoju technologicznego,
administracja publiczna musi dostosowac¢ swoje metody zarzadzania do nowych wyzwan, co
obejmuje wykorzystanie nowoczesnych narzedzi informatycznych wspierajacych proces
monitorowania projektow.

Wybdr tematu podyktowany jest takze potrzeba poprawy efektywnosci zarzadzania
publicznego w Polsce. Analiza dotychczasowych wdrozen systeméw monitorowania
projektow strategicznych w roznych krajach, jak réwniez w polskiej administracji, wskazuje na
liczne korzysci ptynace z systematycznego i zintegrowanego podejscia do monitorowania.
Doswiadczenia te moga stanowi¢ cenng baze wiedzy dla dalszych usprawnien w tym zakresie.
Dodatkowo, nowoczesne podejScie do monitorowania projektow, uwzgledniajace
wykorzystanie technologii informacyjnych ikomunikacyjnych, moze przyczyni¢ si¢ do
zwigkszenia efektywnosci, przejrzystosci i responsywnosci administracji publiczne;.

Monitorowanie projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowej jest takze
istotne z punktu widzenia zarzadzania zmiang (Kanyangi, Okello, 2018). Projekty strategiczne
czesto wigza si¢ z wprowadzaniem znaczacych zmian w funkcjonowaniu instytucji
publicznych, co wymaga skutecznego zarzadzania procesami adaptacyjnymi. Monitorowanie
umozliwia identyfikowanie barier i oporow wobec zmian oraz wdrazanie dziatan majacych na
celu ich przezwyciezenie. Dzigki temu administracja publiczna moze lepiej reagowaé na
wyzwania wspoOlczesnego $wiata oraz skuteczniej realizowa¢ swoje zadania. Temat
monitorowania  projektdow  strategicznych  jest rowniez aktualny  w kontekscie
migdzynarodowych trendow w zarzadzaniu publicznym. Wiele krajow wprowadza
nowoczesne systemy monitorowania projektow w administracji publicznej, dazac do
zwigkszenia efektywnosci 1 transparentno$ci swoich dziatan. Analiza tych do§wiadczen iich
adaptacja do polskich realiow moze przyczyni¢ si¢ do podniesienia standardéw zarzadzania
publicznego w Polsce.

Wyb6r tematu monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
rzadowej wynika z jego kluczowego znaczenia dla efektywnosci realizacji polityk publicznych,
potrzeby dostosowania zarzadzania publicznego do wspotczesnych wyzwan oraz mozliwos$ci
czerpania z mi¢dzynarodowych doswiadczen w tym zakresie. Efektywne monitorowanie
projektow strategicznych jest niezbednym elementem nowoczesnego zarzadzania publicznego,
ktére umozliwia realizacj¢ celow panstwowych w sposob przejrzysty, efektywny

1 odpowiedzialny.
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Geneza pracy

Geneza niniejszej pracy doktorskiej zwigzana jest zrosngca potrzeba poprawy
efektywnosci 1 skutecznosci zarzadzania projektami strategicznymi w centralnej administracji
rzagdowej, gdzie monitorowanie projektow jest podstawg jej funkcjonowania. W ostatnich
latach w Polsce obserwuje si¢ intensyfikacje dziatan zwigzanych zrealizacjg projektow
o strategicznym znaczeniu dla rozwoju kraju, takich jak infrastrukturalne inwestycje publiczne
czy innowacyjne programy rozwojowe. W konteks$cie tych dziatan pojawila si¢ potrzeba
bardziej zaawansowanego podejscia do monitorowania izarzadzania tymi projektami.
Inspiracja do podjecia tego tematu byta takze obserwacja dynamicznych zmian zachodzacych
w zarzadzaniu publicznym na poziomie mi¢dzynarodowym. Wiele krajow wdraza nowoczesne
systemy monitorowania projektow, ktore wykorzystuja zaawansowane technologie
informatyczne oraz metodyki zarzadzania, takie jak Agile czy Lean. Te innowacyjne podejs$cia
w administracji pozwalaja na bardziej efektywne zarzadzanie zasobami, lepsza kontrole nad
realizacja celow oraz szybsze reagowanie na pojawiajace si¢ wyzwania. Z tego wzgledu,
zbadanie mozliwos$ci adaptacji iwdrozenia takich rozwigzan w polskiej administracji
publicznej stato si¢ istotnym elementem niniejszej pracy.

Praktyczne do§wiadczenia zebrane w trakcie pracy zawodowej w sektorze publicznym
réwniez miaty istotny wplyw na wybor tematu. Praca w réznych instytucjach administracji
centralnej umozliwita bezposrednie obserwacje trudnosci 1wyzwan zwigzanych
z zarzagdzaniem projektami strategicznymi. Wielokrotnie zauwazano, ze brak jednolitego
systemu monitorowania oraz nieefektywne zarzadzanie projektami prowadzi do op6znien,
przekroczenia budzetow oraz niskiej jakosci realizowanych przedsiewzig¢. Te doswiadczenia
staly si¢ impulsem do poszukiwania rozwigzan, ktére mogtyby poprawi¢ sytuacje 1 przyczyni¢
si¢ do lepszego wykorzystania zasobow publicznych.

Dodatkowym czynnikiem motywujacym byla analiza dotychczasowych badan
naukowych w obszarze zarzadzania projektami. Przeglad literatury wykazat, ze pomimo duzej
liczby badan dotyczacych zarzadzania projektami w sektorze prywatnym, zagadnienia
zwigzane z projektami strategicznymi w administracji publicznej sg stosunkowo stabo zbadane.
W literaturze brakowato szczegdélowych analiz dotyczacych specyfiki monitorowania
projektow w konteks$cie administracji centralnej oraz praktycznych wskazéwek dotyczacych
wdrazania skutecznych systeméw monitorowania. Z tego powodu, niniejsza praca ma na celu
nie tylko wypemnienie tej luki, ale takze dostarczenie praktycznych narzedzi i rekomendacji,

ktére moga by¢ zastosowane przez polskie instytucje administracji publicznej. Celem jest
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stworzenie modelu monitorowania projektow strategicznych, ktéry uwzglednia specyfike
polskiej administracji oraz najlepsze praktyki migdzynarodowe.

Ostatecznie, geneza pracy doktorskiej jest wynikiem potaczenia teoretycznych badan,
praktycznych doswiadczen zawodowych oraz obserwacji migdzynarodowych trendow
w zarzadzaniu publicznym. Efektem tych dziatan jest praca, ktdra ma na celu przyczynic si¢ do
poprawy zarzadzania projektami strategicznymi w centralnej administracji rzadowe;j,
wspierajac tym samym realizacj¢ celow panstwowych w sposob bardziej skuteczny
1 transparentny.

Problem badawczy

Wedtug prof. Wojciecha Czakona problem badawczy w naukach o zarzadzaniu moze
miescic si¢ w obszarze ontologii, epistemologii, metodologii lub aksjologii (Czakon, 2015, p.
104). Temat niniejszej pracy nie dotyka na tyle fundamentalnych kwestii, by spetnia¢ przestanki
ontologii. Pomimo spelnienia wymogu bycia blizej praktyki zarzadzania w epistemologii,
przyjecie zatozen z poziomu ontologii irealizacja badan o charakterze przede wszystkim
podstawowym, réwniez nie potwierdza w przypadku tej pracy wyboru epistemologii.
Aksjologia jako cze$¢ filozofii nauki, ktére moze definiowaé pojecia podstawowe dla
wszystkich pozostalych nauk szczegotowych, rowniez nie wydaje si¢ najwlasciwsza do
zastosowania w przypadku niniejszej pracy. Eliminujac zatem ontologi¢, epistemologie
i aksjologie, ostatnim i zarazem najwlasciwszym obszarem wiedzy jest metodologia. Biorac
pod uwage orientacje¢ obszardw, czyli zorientowanie na podmiot w przypadku ontologii,
zorientowanie na teorie w przypadku epistemologii i zorientowanie na metod¢ w przypadku
metodologii, nadzor i1 monitorowanie projektow dotyczy w gldéwnej mierze metod, przy
niewielkim udziale uwzglednienia podmiotu, a bardziej wlasciwie obszaru podmiotow, ktorym
w przypadku niniejszej pracy sa podmioty w obszarze centralnej administracji rzadowe;j.

Zespot Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN pod kierunkiem prof. Stanistawa
Sudota (Sudol, 2014) zaproponowal dziesig¢ subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu:
Podstawowe teorie zarzadzania, Zarzadzanie publiczne, Zarzadzanie strategiczne, Zarzadzanie
zasobami ludzkimi, Zarzadzanie produkcja, Marketing, Zarzadzanie jakoS$cia, Logistyke,
Zarzadzanie projektami, i Zarzadzanie zasobami niematerialnymi. W tym ujeciu niniejsza
praca dotyka w gldwnej mierze z uwagi na przedmiot Zarzadzania projektami, a z uwagi na
podmiot Zarzadzania publicznego. Strategiczny charakter zakresu projektu, moze rowniez
dotyczy¢ Zarzadzania strategicznego w pewnym niewielkim zakresie, to znaczy w zakresie

metod realizacji celow strategicznych.
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W yjeciu podejscia prof. Szymona Cyferta (Cyfert et al., 2014), problem badawczy,
ktory stanowi punkt wyjscia dla niniejszej pracy doktorskiej, zlokalizowany jest w obszarze
dyscypliny nauk o zarzadzaniu, w nurcie praktycznym.. Z perspektywy subdyscyplin
w wymiarze poziomu zarzadzania, dotyczy poziomu operacyjnego izawiera obszary
subdyscypliny zarzadzania projektami i procesami oraz wspomagania decyzji menadzerskich,
a w wymiarze typu organizacji zawiera obszar subdyscypliny zarzadzania publicznego i NGO

— Rysunek 0-1 .

Rysunek 0-1 Okreslenie problemu badawczego

Nauki o Zarzadzaniu = Nurt praktyczny =

Zarzadzanie
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Poziomy zarzadzania => Poziom operacyjny

(zrodto: opracowanie wiasne na podst. (Cyfert et al., 2014))

Problem badawczy koncentruje si¢ na zagadnieniu monitorowania projektow, ktore
stanowi kluczowy element procesu zarzadzania. W literaturze naukowej zarzadzanie
projektami jest czesto przedstawiane jako proces, ktory obejmuje rozne etapy, od inicjacji
1 planowania, przez realizacj¢ 1kontrole, az po zakonczenie projektu. W tym kontekscie,
monitorowanie projektéw jest czesto postrzegane jako element procesu zarzadzania, ktéry ma
na celu $ledzenie postepow projektu i porownywanie ich z planowanymi celami 1 wynikami.
Jednakze, pomimo istotno§ci monitorowania projektdéw w procesie zarzadzania, problem
badawczy niniejszej pracy sugeruje, ze istnieje potrzeba glebszego zrozumienia tego
zagadnienia. W szczegdlnosci, problem badawczy dotyczy tego, jak monitorowanie projektow
jest realizowane w praktyce, jakie sg jego kluczowe elementy i jakie czynniki wptywaja na jego
efektywnos¢. W tym konteksScie, problem badawczy koncentruje si¢ na celu monitorowania
projektow strategicznych, analizie 1zrozumieniu procesu monitorowania projektow,
z uwzglednieniem réznych aspektow, takich jak role 1 odpowiedzialnosci réznych aktorow

zaangazowanych w proces monitorowania, narze¢dzia i techniki stosowane w monitorowaniu
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projektow, a takze czynniki, ktore mogg wplywa¢ na skuteczno$¢ procesu monitorowania.
W zwigzku z tym, problem badawczy to nie tylko zrozumienie, jak nadzor i monitorowanie
projektow sa realizowane w praktyce, ale takze identyfikacja potencjalnych obszaréw do
poprawy irozwoju w tym zakresie. W ten sposéb, niniejsza praca doktorska ma na celu
przyczynic¢ si¢ do wzbogacenia teorii 1 praktyki zarzadzania projektami publicznymi, poprzez
dostarczenie nowych perspektyw na temat monitorowania projektow o charakterze
strategicznym.

Luka badawcza

Niniejsza praca doktorska koncentruje si¢ na monitorowaniu projektow strategicznych
w centralnej administracji rzadowej, obszarze, ktéry pomimo swej kluczowej roli
w zarzadzaniu publicznym, jest stosunkowo stabo zbadany w literaturze naukowe;j. Istniejaca
luka badawcza obejmuje dwa kluczowe aspekty, ktoére wymagaja doglebnej analizy
1 rozwinigcia.

W aspekcie poznawczym potrzeba poznania specyfiki monitorowania projektow
strategicznych w administracji publicznej, w szczeg6lnosci w Polsce. Wiekszos¢ dostepnych
badan i literatury koncentruje si¢ na zarzadzaniu projektami w sektorze prywatnym, gdzie
warunki operacyjne, struktury organizacyjne, regulacje oraz cele projektow roznig si¢ znaczaco
od tych wystepujacych w sektorze publicznym. Projekty strategiczne w administracji centralne;j
majg unikalne cechy, takie jak wickszy zakres regulacyjny, wyzszy poziom kontroli publicznej
oraz ztozono$¢ wynikajaca z koniecznosci koordynacji dziatan miedzy réoznymi jednostkami
administracyjnymi. Zauwazono niewielkg liczb¢ badan empirycznych analizujacych istotno$é¢
roznych metod 1 narzedzi monitorowania projektow strategicznych w administracji publiczne;.
Chociaz istniejg liczne modele teoretyczne 1 ramy koncepcyjne, istnieje potrzeba konkretnych
badan przypadkow, ktore moglyby dostarczy¢ praktycznych wskazowek irekomendacji.
W szczeg6lnosci, zauwazono potrzebg przeprowadzenia analiz rdéznych podejs¢ do
monitorowania projektow, ktére uwzgledniaja specyficzne warunki administracyjne
1 kulturowe poszczegolnych krajow w kontek$cie uwarunkowan polskiej administracji
publicznej. Stwierdzono potrzebe kompleksowych badafh potrzeb i oczekiwan kluczowych
interesariuszy, odpowiedzialnych na przygotowanie i realizacj¢ projektow strategicznych
w centralnej administracji panstwowej, jako podstawy do oceny obecnego stanu i propozycji
zaadresowania ich oczekiwan.

W aspekcie aplikacyjnym zauwazono niedostateczne zrozumienie wplywu nowych

technologii informacyjnych ikomunikacyjnych na proces monitorowania projektow
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strategicznych w administracji publicznej. W literaturze naukowej pojawiaja si¢ wprawdzie
opisy wdrozen zaawansowanych systeméw informatycznych w zarzadzaniu projektami,
jednakze istnieje potrzeba szczegdlowych analiz ich istotnosci w konteks$cie specyficznych
wyzwan administracji rzagdowej. Innym obszarem, ktory wymaga dalszych badan, ocena
mozliwosci wdrozenia proponowanych rozwiazan. Srodowisko administracji publicznej rozni
si¢ w aspekcie aplikowalnosci rozwigzan od $rodowiska biznesowego, zatem wyniki badan
w tym zakresie mogg gra¢ kluczowa rolg w ocenie mozliwo$ci wdrozenia. Duze zr6znicowanie
w celach 1 $redniej dlugosci pracy kluczowych interesariuszy badanego obszaru moze
implikowa¢ réznice w postrzeganiu celow i funkcji monitorowania projektow strategicznych,
dlatego poglebione badania w réznych grupach interesariuszy moga wplynaé na bardziej
wlasciwe okreslenie danych wejsciowych do usprawniania zarzadzania w administracji
publiczne;.

Istnieje zatem potrzeba poglebionych badan w zakresie monitorowania projektow
strategicznych w centralnej administracji rzadowej. Wypelnienie wskazanych luk badawczych
przyczyni si¢ do lepszego zrozumienia specyfiki tego obszaru, dostarczy praktycznych narzedzi
1 metod, oraz wzmocni teoretyczne podstawy zarzadzania publicznego. Niniejsza praca ma na
celu zaproponowanie rozwigzan, ktore przyczynig si¢ do poprawy skuteczno$ci monitorowania
projektoéw strategicznych w administracji publiczne;.

Glowny cel pracy

Celem niniejszej pracy doktorskiej jest opracowanie modelu monitorowania projektow
strategicznych w centralnej administracji rzadowej, bedacego odpowiedzia na wyzwania
obszaru nadzoru i1 monitorowania w badanym zakresie. W kontekscie dynamicznych zmian
spoleczno-gospodarczych oraz rosngcych oczekiwan spotecznych wobec administracji
publicznej, istnieje pilna potrzeba stworzenia systematycznego 1 zintegrowanego podejscia do
monitorowania projektow, ktére pozwala na lepsze zarzadzanie zasobami publicznymi oraz
osigganie celow strategicznych panstwa.

Teza i pytania badawcze

Biorac pod uwage glowny cel pracy, mozna postawic¢ nastepujaca tezg:

T: Autorski model MPS-CAR, jako narze¢dzie monitorowania projektow strategicznych
w jednostkach centralnej administracji rzadowej, zapewnia realizacj¢ celow tych
jednostek iich kluczowych interesariuszy w kontekscie nadzoru nad planowaniem

i realizacjq projektow strategicznych.
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Teza T w niniejszej rozprawie doktorskiej wskazuje na potrzebe sformulowania

nastepujacych pytan badawczych:

e RQI: Jakie obszary powinny by¢ uwzglednione w modelu monitorowania projektow
strategicznych w centralnej administracji rzagdowej?

e RQ2: Czy zidentyfikowane obszary modelu monitorowania projektow strategicznych
majg potencjat wdrozeniowy (moga/powinny by¢ wykorzystywane w praktyce)?

e RQ3: Czy autorski model systemu monitorowania projektow strategicznych
w centralnej administracji rzadowej realizuje potrzeby kluczowych interesariuszy
jednostki?

e RQ4: Jakie cele jednostki administracji moga by¢ wspierane przez model 1w jaki

sposob?

Cele szczegolowe pracy

Aby zrealizowaé gldwny cel pracy, wyznaczono nastgpujace cele szczegdtowe:

CS1. Usystematyzowanie nazewnictwa, najlepszych Swiatowych praktyk inarzedzi
w obszarze monitorowania projektow.

Celem jest zidentyfikowanie i zrozumienie istniejacych teorii, modeli oraz najlepszych
praktyk zwigzanych z monitorowaniem projektéw strategicznych. Analiza literatury pozwolita
na wyodrebnienie kluczowych czynnikow wptywajacych na efektywne monitorowanie
projektow oraz identyfikacj¢ luk w aktualnej wiedzy. Zbadanie doswiadczen innych krajow
w zakresie monitorowania projektow strategicznych umozliwito poréwnanie réznych podejsé
1 identyfikacje najlepszych praktyk, ktére moga by¢ zaadaptowane do polskich realiow. Analiza
ta pomogta roéwniez w zrozumieniu, jakie czynniki kulturowe, polityczne i organizacyjne
wplywaja na skuteczno$¢ monitorowania projektow.

CS2. Ocena aktualnych praktyk monitorowania projektow w polskiej centralnej
administracji rzagdowej.

Przeprowadzenie badan empirycznych w polskich instytucjach administracji centralnej
pozwolilo na oceng¢ aktualnego stanu monitorowania projektéw strategicznych. Celem jest
zidentyfikowanie istniejacych praktyk, narzedzi oraz metod, atakze okreslenie gtownych
problemow 1 wyzwan, z jakimi borykajg si¢ jednostki administracyjne.

CS3. Okreslenie 1iocena kluczowych obszar6w w monitorowaniu projektow

strategicznych
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Celem jest zidentyfikowanie najwazniejszych obszaréw, ktére powinny by¢ zawarte
w modelu MPS-CAR, anastgpnie ich ocena, ktéra moze ostatecznie determinowac
potwierdzenie ich uwzglednienia w modelu.

CS4. Stworzenie modelu systemu monitorowania projektéw w centralnej administracji
rzadowej.

Celem jest stworzenie modelu systemu obejmujacego definicje i opisy zawartych w nim
elementow i ich grup, a takze relacji zachodzacych miedzy nimi. Szczegdlowy opis zawartych
w modelu proceséw, pozwoli na pelne zrozumienie jego funkcjonowania i okresli wymiar
wpltywu. Przedstawi rowniez sposob jego wdrazania i okresli role uczestnikOw procesow.
CSS. Ocena uzytecznosci opracowanego modelu w wybranych instytucjach administracji
centralnej.

Celem jest przeprowadzenie analizy modelu monitorowania w wybranych instytucjach
administracji centralnej oraz ocena jego istotno$ci i1mozliwosci wdrozenia w innych
jednostkach administracji. Weryfikacja modelu pozwoli na identyfikacje ewentualnych
probleméw oraz dostosowanie go do realnych warunkéw operacyjnych.

CS6. Opracowanie rekomendacji i wytycznych dla wdrozenia modelu monitorowania
projektow strategicznych w polskiej administracji publiczne;j.

Celem jest opracowanie rekomendacji i wytycznych dla wdrozenia modelu MPS-CAR
w innych jednostkach centralnej administracji rzadowej. Rekomendacje te powinny
obejmowac aspekty organizacyjne, technologiczne oraz szkoleniowe, ktore sa niezbedne dla
skutecznego wdrozenia i utrzymania systemu monitorowania.

Realizacja powyzszych celow szczegdtowych pozwoli na osiggnigcie gldéwnego celu
pracy, jakim jest opracowanie modelu monitorowania projektow strategicznych dedykowanego
dla jednostek centralnej administracji rzadowej. Praca ta przyczyni si¢ do wzmocnienia
teoretycznych podstaw zarzadzania projektami w sektorze publicznym oraz dostarczy
praktycznych narzedzi i metod, ktore moga by¢ wykorzystane przez jednostki administracyjne
w celu lepszego zarzadzania projektami strategicznymi.

Cele szczegdtowe mozna zaprezentowa¢ w podziale na teorio-poznawcze i utylitarne. Do

celow teorio-poznawczych mozna zaliczy¢:

e Usystematyzowanie nazewnictwa, najlepszych $wiatowych praktyk 1narzedzi
w obszarze monitorowania projektow strategicznych na poziomie centralnej

administracji rzagdowe;j
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e QOcena aktualnych praktyk monitorowania projektow w polskiej centralnej administracji
rzagdowej

e Okreslenie i ocena kluczowych obszaréw w monitorowaniu projektow strategicznych

e Wypracowanie modelu monitorowania projektow strategicznych dedykowanego dla
jednostek centralnej administracji rzagdowej 1 udowodnienie uniwersalnego charakteru

w kontekscie mozliwych wdrozen
Do celoéw utylitarnych mozna zaliczy¢:

e Sprawdzenie mozliwosci replikacji nowego modelu, do roznych jednostek administracji
e Przygotowanie zestawu rekomendacji, dla wdrazajacych model w administracji

w innych jednostkach

Proces badawczy

W tradycyjnym podejsciu do konstruowania procesu badawczego, problem badawczy
jest uszczegoOlawiany przez pytania badawcze, a nast¢gpnie pytania badawcze wskazuja na
konieczne do wyodrgbnienia etapy badan wraz z przypisanych do nich celami oraz wynikami.
Dobrze zdefiniowany problem badawczy prowadzi to sformutowania pytan badawczych, ktére
sa niezbedne do wyznaczania etapow badan i osiggania pozadanych rezultatow (Aityan, 2022).
Proces badawczy zazwyczaj obejmuje kilka etapow, w tym przeglad literatury, wybdr metod
badawczych, gromadzenie danych i analiz¢. Kazdy etap jest oparty na pytaniach i celach
badawczych, co zapewnia systematyczne podejscie do badan (Gelling, 2015). Proces badawczy
stanowi ramy dla tych etapow, okreslajac cele i metody niezbedne do skutecznego znajdowania
odpowiedzi na pytania badawcze (Chen, Baptista Nunes, 2023). Proces badawczy zostat
podzielony na cztery etapy. Dwa pierwsze etapy sa wynikiem potrzeby uzyskania odpowiedzi
na pytania badawcze RQ1 1 RQ2. Trzeci 1 czwarty etap pozwala na uzyskanie odpowiedzi na
pytania badawcze RQ3 1 RQ4. Etapy badan znajduja odzwierciedlenie w kolejnosci rozdziatlow
niniejszej pracy. Na Rysunku 0-2 zostaly zaprezentowane kolejne etapy badan. Na kazdym
etapie zostaly wykorzystane metody badawcze, ktore prowadzity do osiggnigcia konkretnego
celu. Cele zostaly szczegotowo opisane w kolejnym podrozdziale. Proces badawczy zostat
zaprojektowany w celu osiggnigcia wyznaczonych celéw badawczych, co prowadzi do proby
uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze. Sktada si¢ z etapow obejmujacych zaréwno
analizg teoretyczna, jak i badania empiryczne, co pozwala na wypracowanie wktadu do teorii
w obszarze zarzadzania, ale rowniez praktycznych i uzytecznych wnioskow oraz rekomendacji
dla polskiej administracji publiczne;.
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Rysunek 0-2 Etapy badan
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Struktura pracy

Praca doktorska jest kompleksowym studium naukowym, ktore sktada si¢ z kilku
czesci, a kazda z nich odgrywa istotng role w calo§ciowym ujeciu tematu. Poszczegdlne czesci
pracy utozone sg sekwencyjnie, odzwierciedlajac proces badawczy. Kazdy rozdziat opatrzony
jest krotkim wstepem 1 podsumowaniem, wskazujgcym relacje miedzy nim, a nastepnym
rozdziatem, poniewaz wyniki jednego rozdziatu sg prerekwizytem kolejnego rozdziatu.

Praca sktada si¢ z wprowadzenia, sze$ciu rozdziatow i podsumowania. Wprowadzenie
zawiera uzasadnienie wyboru tematu i wprowadza czytelnika w kontekst problematyki i proces
badawczy. W rozdziale pierwszym, przeprowadzono systematyczny przeglad literatury,
identyfikacj¢ gtownych obszaréw badawczych i luki w dotychczasowych badaniach. Rozdziat
drugi dotyczy problematyki monitorowania projektoéw strategicznych w centralnej
administracji rzadowej. Stanowi prezentacj¢ ogolniej wiedzy teoretycznej z zakresu
monitorowania projektow. Na wstegpie okresla zakres pojeciowy, w ktorym realizowane beda
badania w pozniejszych etapach, poprzez systematyke kluczowych poje¢ na podstawie
literaturze $wiatowej. Rozdzial trzeci prezentuje poglebiong analiz¢ w trzech obszarach:
osobowym — interesariusze obszaru monitorowania projektow, strukturalnym — biura
monitorowania projektow i technicznym — narz¢dzia wsparcia. Czwarty rozdzial rozpoczyna
si¢ od podsumowanie identyfikacji obszaréw istotnych dla kompleksowego monitorowania
projektéw w centralnej administracji rzadowej na podstawie wczesniej zaprezentowanych
analiz literatury, stanowigc podstawe teoretyczng oraz metodologiczng dla opracowania
modelu monitorowania projektow. W tym rozdziale zaplanowano 1 przeprowadzono
kompleksowe badania ilosciowe w oparciu o metode delficka, prezentujac caty proces badan,
zwienczony przedstawieniem wynikow 1dyskusji. Nastepnie, w rozdziale pigtym,
przedstawiono autorska propozycje modelu monitorowania projektow strategicznych
w centralnej administracji rzadowej, nazwanego MMPS-CAR, wraz ze szczegétowym opisem
jego elementow 1 relacji miedzy nimi. Ten model jest oryginalnym rozwigzaniem w zakresie
wynikéw wlasnych badan naukowych. Kolejny, szdsty rozdziat pracy przedstawia proces
i wyniki badan jakoSciowych weryfikujacych model. wykorzystujac wywiady poglebione.
W Podsumowaniu prowadzona byta dyskusja i podsumowanie wynikow prac badawczych,
ktore prowadza do koncowych rekomendacji izakonczenia. Struktura pracy isekwencja

rozdzialow odzwierciedlajg proces badawczy.

28



1. Monitorowanie projektow w administracji publicznej w Swietle

literatury

1.1. Cel rozdzialu

Przeglad systematyczny i przeglad narracyjny, to dwa odrgbne, ale uzupetniajace si¢
podejscia do syntezy literatury, zktorych kazde shuzy unikalnym celom Przeglad
systematyczny charakteryzuje si¢ ustrukturyzowang i rygorystyczng metodologia majaca na
celu pomoc w udzieleniu odpowiedzi na konkretne pytania badawcze poprzez kompleksowe
przeszukiwanie literatury, wst¢pnie zdefiniowane kryteria wlaczenia i1 wykluczenia oraz
systematyczng ekstrakcje 1 syntez¢ danych (Faggion et al., 2017; Howie, 2019). Podejscie to
jest szczegélnie cenne w dziedzinach, w ktéorych praktyka oparta na dowodach ma
pierwszorzgdne znaczenie, poniewaz umozliwia agregacje wysokiej jakosci dowoddéw, co
czesto prowadzi do metaanaliz, ktore ilosciowo podsumowuja ustalenia w réznych badaniach
(Neely et al., 2010). Z kolei przeglad narracyjny zapewnia bardziej interpretacyjna i mniej
ustrukturyzowang synteze literatury, umozliwiajac eksploracje szerszych tematdéw, koncepcji
i spostrzezen, ktére moga nie zostaé uchwycone za pomoca systematycznych metodologii
(Greenhalgh et al.,, 2018). Integracja przegladow systematycznych inarracyjnych moze
zwigkszy¢ glebie 1 szerokos$¢ syntezy literatury. Na przyktad przeglady systematyczne moga
identyfikowaé 1 ocenia¢ jakos¢ istniejacych badan, podczas gdy przeglady narracyjne moga
kontekstualizowa¢ te ustalenia w szerszych ramach teoretycznych Ilub zastosowaniach
w Swiecie rzeczywistym (Baethge et al., 2019). Ta uzupelniajaca si¢ relacja jest szczegodlnie
widoczna w takich obszarach jak zdrowie publiczne i medycyna kliniczna, gdzie zrozumienie
niuanséw doswiadczen pacjentdow i czynnikéw kontekstowych ma kluczowe znaczenie dla
skutecznego projektowania interwencji (Munn et al., 2018). Stosujac obie metody, badacze
mogg zapewni¢ bardziej kompleksowe zrozumienie ztozonych problemdéw, zajmujac si¢
zaréwno ilosciowymi aspektami dowodow, jak ijakoSciowymi spostrzezeniami. Co wiecej,
pofaczenie przegladow systematycznych 1inarracyjnych moze rozwigza¢ ograniczenia
inherentne dla kazdego podejscia. Na przyktad, podczas gdy przeglady systematyczne moga
pomija¢ wazne czynniki kontekstowe lub pojawiajace si¢ tematy ze wzgledu na skupienie si¢
na wstepnie zdefiniowanych kryteriach, przeglady narracyjne moga dostarczy¢ spostrzezen na
te aspekty poprzez syntezg ustalen z roznych badan (Hartling et al., 2012; Kim et al., 2020).
Poprzez integracj¢ obu metodologii badacze mogg stworzy¢ bardziej zniuansowang
1 kompleksowa narracjg, ktora odzwierciedla ztozono$§¢ badanego tematu. Rygor

metodologiczny przegladéw systematycznych, zgodnie z wytycznymi, takimi jak PRISMA
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(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), zapewnia, ze
syntetyzowane dowody sa wysokiej jakos$ci i istotne (Moher et al., 2016; O’Dea et al., 2021).
Jednak stosowanie tych wytycznych moze czasami prowadzi¢ do wykluczenia cennych badan
jakosciowych, ktore nie pasujg dokladnie do ram przegladu systematycznego.
W przeciwienstwie do tego, przeglady narracyjne moga obejmowac szerszy zakres literatury,
w tym badania jakos$ciowe, prace teoretyczne i opinie ekspertow, wzbogacajac w ten sposob
synteze¢ 1 zapewniajac bardziej holistyczny poglad na temat (Chamova et al., 2023; Zhang et
al., 2020). Ta elastycznos$¢ jest szczegdlnie korzystna w badaniach interdyscyplinarnych,
w ktorych rozne metodologie i perspektywy moga przyczyni¢ si¢ do bardziej wszechstronnego
zrozumienia zlozonych problemoéw. W zwigzku zpowyzszym, autor niniejszej pracy
zdecydowat si¢ przeprowadzi¢ badania literaturowe, uwzgledniajace zarowno podejécie
systematyczne, zaprezentowane w niniejszym rozdziale, jak i narracyjne, zaprezentowane
w rozdziale drugim, trzecim, a konkluzje na poczatku rozdzialu czwartego .

Celem niniejszego rozdziatu jest zrozumienie tematyki kompleksowego monitorowania
projektow  w centralnej administracji rzadowej (CAR) poprzez przeprowadzenie
systematycznego przegladu literatury. Rozdziat ten stanowi podstawe okreslajaca zakres
literatury przedmiotu, poddanego w dalszej czgsci procesu badawczego, analizie narracyjnej
w kluczowych obszarach. Analiza literatury przedmiotu pozwala na zidentyfikowanie
gléwnych obszaréw badawczych i luki w dotychczasowych badaniach, co jest niezbgdne do
sformulowania skutecznych kierunkdw rozwoju w obszarze monitorowania projektow.
Przeglad literatury przeprowadzono zgodnie z wytycznymi PRISMA (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses), co zapewnia przejrzystos¢
1 rygorystyczno$¢ metodologiczng procesu badawczego. Rozdzial ten omawia rdéwniez
zastosowane bazy danych (Scopus i Web of Science) oraz metody filtracji wynikow
wyszukiwania, co umozliwia wylonienie najbardziej relewantnych pozycji literaturowych.
W ramach analizy przegladano publikacje dotyczace monitorowania projektéw w administracji
publicznej, co pozwolito na zgromadzenie danych niezbgednych do dalszych badan.
Zastosowane techniki analityczne, takie jak wykorzystanie narzedzia VOSviewer, umozliwity
identyfikacj¢ kluczowych stow kluczowych ipowigzah miedzy nimi, co prowadzi do
zdefiniowania klastréw tematycznych w obszarze monitorowania projektow za pomoca
narzedzia Al. Te klastry wskazuja na gtowne kierunki badan i praktyki, ktére moga by¢
zaadaptowane w modelu monitorowania projektéw w CAR. Rozdziat koncentruje si¢ takze na
analizie geograficznej i tematycznej publikacji, co pozwala na zrozumienie globalnych trendéw

i specyficznych wyzwan w zarzadzaniu projektami w sektorze publicznym.
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Wyniki tych analiz sg kluczowe dla zrozumienia réznic i podobienstw w podejsciu do

monitorowania projektow w réznych krajach i kontekstach administracyjnych.

1.2. Systematyczny przeglad literatury

Systematyczny przeglad literatury generuje warto$¢ dodang i powinien by¢ stosowany
w naukach spotecznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu ijako$ci. Dostarcza jasnego
1 obiektywnego podsumowania aktualnego stanu wiedzy na dany temat, identyfikuje luki
w literaturze i sugeruje obszary przysztych badan (Pradana et al., 2023). Przeglad literatury jest
niezbedny do uzyskania informacji ogoélnych, ustalenia znaczenia, wykazania wiarygodnosci
i stworzenia przestrzeni do dalszych badan (Parajuli, 2020). W badaniach dotyczacych
zarzadzania, systematyczne przeglady literatury sg wazne dla syntezy wiedzy i potrzebne sg
jasne wytyczne dotyczace sposobu przegladu takich artykutéw (Kuckertz, Block, 2021).
Prowadzenie systematycznych przegladow literatury moze ulepszy¢ badania, skorygowac ich
niedociggnigcia 1zapewni¢ dokladny ich przeglad (Amjad et al., 2023). Dodatkowo
zastosowanie technik glebokiego uczenia si¢ moze potautomatyzowaé¢ wybor badan
pierwotnych, przyspieszajac proces skanowania i identyfikacji (Alchokr et al., 2022).

PRISMA to =zestaw wytycznych majacych na celu popraweg transparentnosci
i kompletnosci raportowania przegladow systematycznych i metaanaliz. Jest ceniony przez
badaczy w systematycznym przegladzie literatury, poniewaz zapewnia standardowe ramy
iwytyczne dotyczace przeprowadzania iraportowania procesu przegladu. Zapewnia
przejrzystos¢, powtarzalno$¢ 1 rygorystyczno$¢ metodologii przegladu, utatwiajac badaczom
ocen¢ jakosci 1wiarygodnosci przegladu. Diagram przeptywu PRISMA jest szczegélnie
przydatny w systematycznym przegladzie literatury, poniewaz wizualnie przedstawia przeptyw
informacji w calym procesie przegladu, od wstgpnej identyfikacji artykutéw do ostatecznego
wlaczenia do przegladu. Pomaga badaczom $ledzi¢ 1dokumentowaé proces selekcji,
zapewniajac przejrzystos¢ 1minimalizujac stronniczo$¢. Badacze wskazuja, zZe nalezy
korzysta¢ z kolejnego narzedzia PRISMA for Searching, poniewaz zapewnia ustrukturyzowane
podejscie do wyszukiwania odpowiednich artykulow, zmniejszajac ryzyko pominigcia
waznych badan. Pomaga badaczom opracowa¢ kompleksowe strategie wyszukiwania, wybrac
odpowiednie bazy danych 1 udokumentowac proces wyszukiwania, zwigkszajac wiarygodnos¢
1 wazno$¢ wynikow przegladu (J. Jeffrey Jim Salvius, 2023; Kwao Dawson et al., 2023;
Shivhare, Shunmugasundaram, 2023). W badaniach zastosowano elementy PRISMA, w tym
PRISMA Flow Diagram i PRISMA for Searching.
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Zgodnie z zalozeniami dotyczacymi przeprowadzenia badan literaturowych w oparciu

o elementy PRISMA, szczeg6towo opisano kroki wykonane w tym przegladzie:

1. Wybrano zrodta danych, wraz z przedstawieniem argumentacji
2. Wybrano probe danych

3. Przedstawiono filtrowanie danych (Tabela 1-1)

4

Przedstawiono proces przesiewania danych i koncowy wynik ilosciowy (Rysunek 1-1)

Scopus 1 Web of Science sg cennymi zrédtami danych do systematycznych przegladow
literatury ze wzgledu na obszerne pokrycie indekséw cytowan i publikacji zdigitalizowanych
(Kumpulainen, Seppinen, 2022). Bazy te zapewniaja badaczom szeroki dostep do literatury
badawczej, utatwiajac prowadzenie kompleksowych przeszukiwan literatury (Korotkaya et al.,
2023). Oferuja takze szeroka game artykutdéw naukowych z réznych dziedzin, umozliwiajac
badaczom poznanie roznych perspektyw ipodejs¢ do swoich probleméw badawczych
(Schwager, Schalk, 2022). Dodatkowo Scopus i Web of Science sa powszechnie uznawane
i akceptowane w Srodowisku naukowym, zapewniajac wiarygodno$¢ 1irzetelnos¢ zrodet
wykorzystywanych w systematycznych przegladach literatury (Ryandono et al., 2022).
Korzystanie z tych baz danych utatwia takze replikacje przeszukiwan literatury, zwigkszajac
powtarzalno$¢ i przejrzystos¢ syntez badawczych (Putra et al., 2023). Ogo6lnie rzecz biorac,
Scopus 1 Web of Science zapewniajg badaczom niezbgdne narzedzia i zasoby, aby by¢ na
biezagco znajnowszymi osiggnieciami w swoich dziedzinach oraz przeprowadzac
rygorystyczne i kompleksowe systematyczne przeglady literatury, dlatego tez wlasnie te dwie
bazy danych zostaly wybrane, jako zZrédto danych do przeprowadzenia systematycznego
przegladu literatury.

Przygotowano zapytanie, ktore nastgpnie procesowano odpowiednio, na dwoch
wczesniej wskazanych bazach danych literaturowych. Zapytanie odnosito si¢ do
monitorowania projektow w administracji publicznej. Z uwagi na niewystarczajace do analizy,
przeprowadzone wstepnie badania zzawezeniem do obszaru monitorowania projektow
w centralnej administracji rzadowej, zdecydowano o poszerzeniu badan w kierunku
administracji publicznej. Pozostawiono jednak zakres dotyczacy obszaru projektowego, czyli
obszar monitorowania. Stworzono zapytanie: ,,project monitor*” AND ,,public administration”.
Symbol gwiazdki na koncu wyrazu ,,monitor” pozwolil na wyszukiwanie réznych form
wyrazenia, np. ,,project monitoring”, ,,project monitor” lub ,,project monitored”, co zwigkszyto

liczbe wyszukanych pozycji.
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Tabela 1-1 Wyniki wyszukiwania i filtrowania pozycji literaturowych

Kroki wyszukiwania i filtrowania Wyniki Scopus Wyniki WoS
Wyszukiwanie po stowach kluczowych ,,project monitor*”’
AND ,,public administration”. 188 2270
Pierwszy filtr: tylko ,,article”, ,,review article”, ,,book™, ,,book
dirgias 169 2032
Drugi filtr: dziedzina badawcza w Scopus ,,Social Sciences,
,,Business, Management and Accounting”, “Economics,
Econometrics and Finance”, “Computer Science”, “Decision
Science”, “Psychology”, w WoS: “Public administration”, 145 219
“Multidisciplinary Science”, “Political Science”,
“Management”, “Computer Science Information Systems”
Trzeci filtr: Publikacje od 2013 roku 111 185

(zrodto: opracowane wiasne)

Dla okres$lonego zapytania, bazy danych zwrocily nastepujace wyniki: baza Scopus 188
pozycji literaturowych, baza Web of Science 2270 pozycji literaturowych. Obydwa zapytania
dotyczyty typu wyszukania ,,all fields”. Nastepnie ograniczono wyniki wyszukiwan na obydwu
bazach danych do typdéw publikacji: article, review, article, book i book chapter. W kolejnym
kroku ograniczono liczbe wybranych pozycji do okreslonych dziedzin badawczych. Niestety,
zuwagi na rozne definicje dziedzin badawczych w procesowanych bazach danych
zdecydowano na subiektywny wybor dziedzin, ktore sa najblizsze obszarowi badan. Dla
wynikow z bazy Scopus: ,,Social Sciences", ,,Business, Management and Accounting”,
“Economics, Econometrics and Finance”, “Computer Science”, ‘“Decision Science”,
“Psychology”. Dla wynikow zbazy Web of Science: “Public administration”,
“Multidisciplinary Science”, “Political Science”, “Management”, “Computer Science
Information Systems”. Po zastosowaniu ponizszego filtra wyniki dla badanych baz zblizyty si¢
do siebie i przyjety warto$¢ do bazy Scopus 145 i Web of Science 219. Z uwagi na badanie
kierunkéw perspektywicznych w obszarze monitorowania projektow w administracji
publicznej, w ostatnim kroku dodano filtr dotyczacy okresu publikacji. Ustalono, ze
wyszukiwane bedg publikacje nie starsze niz 12 lat. Ostatecznie baza Scopus zwrdcita 111
pozycji literaturowych, a baza Web of Science 185 pozycji, ktére nie zawieraly elementow
wspolnych. Wyniki wyszukiwania i1 filtrowania pozycji literaturowych przedstawiono w Tabeli

I-1.
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Rysunek 1-1 Prisma workflow
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W systematycznym przegladzie literatury mozna wykorzysta¢ dodatkowo trzy analizy:
indeksu wyjatkowosci Meyera, tradycyjnego nakladania si¢ inaktadania si¢. Analizy te
dostarczaja cennych informacji na temat procesu przegladu. Indeks wyjatkowosci Meyera
pomaga zidentyfikowac¢ luki w literaturze 1 obszary przysztych badan (Pradana et al., 2023).
Tradycyjna analiza nakladania si¢ pozwala na poréwnanie réznych podzbiorow badan,
umozliwiajac identyfikacje osobliwosci 1 uogdlnien w obrgbie podzbioréw (Pinto Ferreira et
al., 2019). Analiza naktadania si¢ pomaga identyfikowac ,,biate plamy” literatury, zwiekszajac
wiarygodno$¢ 1 wazno$¢ wynikow szeroko rozproszonych badan (Wang, 2020). Analizy te
facznie przyczyniaja si¢ do zwigkszenia mocy 1precyzji wnioskoOw przyczynowych,
oszacowania zalezno$ci migdzy konstruktami oraz wykrycia matych, ale znaczacych efektow

(Mulyanto et al., 2022). Analiza indeksu Meyera postuzy do oceny pokrycia bazy danych na
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poszukiwany temat badan. Kazdej pozycji literaturowej przypisuje si¢ wartos¢ 1, a dla pozycji
zduplikowanych 0,5 (Sénchez et al., 2017). W przypadku tego badania, brak duplikatow

warunkowat wykorzystanie wartosci catkowitych.

Wzér 1 — Indeks Meyera
Y Artykut x waga

Ind M =
ndeks Meyera Artykuty ogbétem

(zrodto: (Meyer et al., 1983))

Dla badanych dwoch zrédet danych literaturowych, wyniki dla indeksu Meyera
osiggnety warto$¢ 0,375 dla bazy Scopus i 0,625 dla bazy Web of Science.

Wzér 2 — Indeks Meyera dla Scopus

>111 1
Indeks Meyera dla Scopus = B TT 0,375
(zrodto: opracowane wiasne)
Wzor 3 — Indeks Meyera dla Web of Science
>185=x1
Indeks Meyera dla WoS = o = 0,625

(zrodto: opracowane wiasne)

Poziom unikalno$ci w bazie Web of Science dla poszukiwanej frazy jest na poziomie
62,5%, natomiast w bazie Scopus na nizszym poziomie 37,5%.

Analiza nakladania si¢ 1 tradycyjna analiza naktadania si¢, ze wzgledu na pusty zbor
czesci wspoOlnych dla zapytania dla baz, wskazuja warto§¢ zero. Suma wynikow indeksu
wyjatkowosci daje warto$ci 1. Taki wynik jest argumentem potwierdzajacym trafny wybor baz
danych, do przeprowadzenia kompleksowego systematycznego przegladu literatury na sumie
wynikow z obydwu baz danych.

Liczba publikacji naukowych dla badanego zakresu w latach 2013-2023 wzrasta
(Rysunek 1-2). Tendencj¢ wzrostowg zaobserwowano dla publikacji w obydwu bazach danych.
Nie jest to jednak réwnomierny wzrost. Przyktadowo dla bazy Scopus zauwazono niewielki
spadek w latach 2019 1 2022, a dla bazy danych WoS w latach 2014 1 2018. Nie sa to jednak
spadki wptywajace na tendencje wzrostowa w calym badanym okresie. Poréwnujac warto$ci
z poczatku 1 konca badanego okresu, dla bazy Scopus zauwazono wzrost publikacji 0 450% ,

a dla bazy WoS o0 254%, w sumie wzrost o 306%.
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Rysunek 1-2 Liczba publikacji w latach wg baz
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Rysunek 1-3 Geograficzny podzial publikacji
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(zrédto: opracowane wilasne)

W analizie uwzgledniono panstwa, w ktérych na przestrzeni badanego okresu

opublikowane nie mniej niz 10 pozycji literaturowych. Rysunki 1-3 1 1-4 przedstawiaja

graficzng reprezentacje wystapien dla poszczegolnych krajow. Analiza publikacji

literaturowych pod wzgledem podziatu geograficznego wykazata dominujaca pozycje Stanow
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Zjednoczonych. Drugie miejsce w opublikowanej licznie publikacji osiggnety Chiny 1 Anglia,
osiggajac zblizone wyniki. Najwigkszy udzial wystgpien dla bazy Scopus odnotowuje si¢
w Anglii, adla bazy WoS w Stanach Zjednoczonych. Najwigksza rdéznice zauwazono
w obszarze kontynentu azjatyckiego. Baza WoS wskazuje na 60 pozycji w tym obszarze,
z podziatem 41 Chiny 1 19 Rosja, natomiast baza Scopus nie wskazuje na zadne pozycje w tym

obszarze.

Rysunek 1-4 Poréwnanie liczby publikacji w krajach wg baz
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(zrodto: opracowane wiasne)

Nie przeprowadzono analizy w wymiarze dyscyplin naukowych, zuwagi na brak
mozliwosci doboru tozsamych dyscyplin na etapie filtrowania danych w poszczegdlnych
bazach, co prowadziloby do niemiarodajnych wynikow.

Kolejny krokiem byto przeprowadzenie analizy wystgpowania stow kluczowych
w wynikach przegladow baz, nastepnie okreslenie powigzan miedzy nimi i proba zgrupowania
w klastry nadajac im odpowiadajace nazwy, co mogtoby prowadzi¢ do okreslenia konkretnych
obszarow zagadnien, dla badanego zakresu literatury. Do tego zakresu badan wykorzystano
narzgdzie VOSviewer. Jest to narzedzie programowe przeznaczone do budowy i wizualizacji
sieci bibliometrycznych. Sieci te moga obejmowaé czasopisma, badaczy lub pojedyncze
artykuty 1 czgsto opierajg si¢ na cytowaniu, wspolcytowaniu, taczeniu bibliograficznym lub
relacjach wspoétautorstwa. Wartos¢ VOSviewer w przeprowadzaniu systematycznych
przegladdw literatury polega na tym, Zze pomaga badaczom zidentyfikowaé najbardziej istotne

i wplywowe prace w okres$lonej dziedzinie, zrozumie¢ strukture idynamike dziedzin
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naukowych oraz odkry¢ wzorce i trendy, ktore nie sg od razu widoczne w tradycyjne;j literaturze
metody przegladu. Utatwia identyfikacje kluczowych artykutow, autoréw, czasopism
i terminéw z danej dziedziny, utatwiajac badaczom wskazanie podstawowych i przetomowych
badan w rozleglej literaturze. Jest to szczegolnie cenne w systematycznych przegladach
literatury, gdzie kluczowe znaczenie ma wszechstronne zrozumienie zakresu i glebokosci
istniejgcych badan. Dzigki wizualizacji sieci cytowan i wspolcytowan umozliwia badaczom
szybka identyfikacje czegsto cytowanych prac, ktore wywarly znaczacy wpltyw na dang
dziedzing, a takze pojawiajacych si¢ trendow i1 obszarow zainteresowan (van Eck, Waltman,
2010). Badajac powigzania bibliograficzne i sieci wspolwystgpowania stow kluczowych,
badacze moga odkry¢ poddziedziny i klastry tematyczne w ramach szerszego obszaru
badawczego, umozliwiajac bardziej zorganizowany i ukierunkowany proces przegladu (van
Eck, Waltman, 2014). Mozliwosci wizualizacji VOSviewer zwigkszaja zrozumialo$é
1 dostepnos¢ ztozonych danych bibliometrycznych (Waltman et al., 2010).

W celu przeprowadzenia badania dla sumy wynikéw z baz Scopus i WoS w pierwszym
kroku przeprowadzono proces unifikacji dwoch zbiorow danych w réznych formatach. Ekstrakt
danych z bazy WoS w formacie pliku xIs przeformatowano na plik csv, rownolegle wybierajac
korespondujace z formatem Scopus odpowiednie atrybuty danych. Usunigto przy tym wszelkie
dane redundantne, ktore moglyby wplywac niekorzystnie na analize, przyktadowo dublujac
liczbe wystapien niektorych stow kluczowych. Tak przygotowany jednej, spojny zestaw
danych poddano analizie w narzedziu VOSviewer. Dla badan wykorzystano tytuly i abstrakty,
z ignorowaniem slow zawartych w nazwach sekcji abstraktu 1o$wiadczen o prawach
autorskich. Wykorzystano metod¢ pelnego zliczania. Wartosci parametrow i filtrow

przedstawiono w Tabeli 1-2.

Tabela 1-2 Parametry dla badan z wykorzystaniem VOSviewer

Badany zakres informacyjny Wartos¢
Liczba odnalezionych stow kluczowych 9429
Minimalna warto$¢ wystapien stow kluczowych do analizy 10
Liczba stéw kluczowych spetniajagca wymog minimalnej warto$ci wystapien 241
Liczba stéw kluczowych po ograniczeniu do 60% najwyzszych wynikow trafnosci wg 145
algorytmu VOSviewer
Liczba wytaczonych z analizy fraz, ktore wystgpowaly w zapytaniu lub podobnych, np.: 3
,,public”, ,,administration”
Liczba wytaczonych z analizy stéw, niezwigzanych z badaniani, np. ,,author”, ,,chapter”, 10

,,000k”, , case study”
(zrédto: opracowane wiasne)
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Liczba odnalezionych stow kluczowych dla potagczonych wynikéw baz wyniosta 9429.
Ustalono minimalng liczbe wystapien stow kluczowych na warto$¢ 10, tym samym zmianie
ulegla liczba stoéw kluczowych przyjmujac wartos¢ 241. Wedlug algorytmu VOSviewer,
najczesciej wykorzystywang przez badaczy wartoscig uzycia stow kluczowych do ograniczenia
ich liczby jest 60% wynikow z najwyzszym czynnikiem traftnosci. Zgodnie z ta rekomendacja,
wykorzystano proponowang warto$¢. W ostatnim kroku filtrowania, usuni¢to frazy
wystepujace w zapytaniu i frazy niezwigzane z przedmiotowymi badaniami (Tabela 1-2).

Wyniki analizy wystapien stow kluczowych, powigzan i agregujacych je klastrow
zostaly przedstawione w Tabeli 1-3 i na Rysunku 1-5. Propozycja liczby klastréw wyniosta 5.
Rozktad stow kluczowych w klastrach nie jest rownomierny. Dla pierwszego klastra 41 stow
kluczowych wykazuje tozsama sile powigzan co 14 stéw dla klastra pigtego. Na Rysunku 1-6
prezentujacym gesto$¢ skupisk tematycznych, oprocz gldwnego skupiska stow, mozna

zauwazy¢ wyspowe skupienie stow zwigzanych z pandemig Covid-19.

Tabela 1-3 Slowa kluczowe pogrupowane w klastry

Klaster 1 Klaster 2 Klaster 3 Klaster 4 Klaster 5
access application age accountability area
adoption attitude case agency combination
benefit basis china book criterium
capacity big data control concept fiscal distress
case study business covid decision making local government
client citizen crisis goal municipality
compliance city department issue order
construction project condition detection paradox performance measurement
contractor construction diagnosis participation population
critical success factor cost disease place report
delivery course field program state
design methodology approach degree health programme term
failure difficulty increase society tool
framework extent infection transition way
importance indicator intervention | transparency
india infrastructure month world
industry measure pandemic

39




insight possibility patient
integration production point
international development project |public authority| priority
interview public policy response
knowledge public service sars cov
Ifa recent year site
literature region tank
methodology relation technique
ngo researcher training
originality value resource treatment
outcome russia trust
perception standard
performance subject
phase task
PppP uncertainty
practitioner user

private sector

project manager

project success

respondent

satisfaction

stakeholder

Success

sustainability

(zrodto: opracowane wiasne)

Do analizy stow kluczowych w klastrach w kontek$cie nadania

im nazwy,

wykorzystane algorytmy uczenia maszynowego 1j¢zyka naturalnego z wykorzystaniem

narzedzia ChatGPT v4o i1 Anthropic Claude 3.5 Sonnet v2. ChatGPT moze by¢ uzywany do

nazywania grupy stéw kluczowych w badaniach ze wzglgdu na jego mozliwosci interakcji

w jezyku naturalnym oraz zdolno$¢ do generowania spojnego i wyrafinowanego tekstu

(Ferrante, Lanera, 2023). Moze automatyzowa¢ dzialania, takie jak synteza i schematyzacja

informacji, co czyni go cennym przy organizowaniu i kategoryzowaniu stow kluczowych
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w badaniach (Qasem, 2023). Wyniki procesowania klastrow, w celu nadania im najbardziej

adekwatnej nazwy zostaty przedstawione w Tabeli 1-4.

Rysunek 1-5 Sie¢ wspotwystapien stéw kluczowych w klastrach

fiscaldistress

local government
paradox P”E“"*p""icy

L 4
® &
3r@“ conglition
accountability @it 0
pt i or-
cept Inelgge

agency
) . w
(gresquree pro??gfﬁme gost population
P World
@ cawudy b%ﬁ attitude k
v e 4 S5 Wl 8
$E5 _‘intergwtion ) &
& & health .gi patient
Lan figld trist ent )
= @
traiging s . N
chiba ;
origin?/value & e infegiogy -
4 perform“cemeasurement reswse‘

cwwn {oject compliance

proe: projecguccess

g%h VOSviewer

(zrodto: opracowane wiasne)

Rysunek 1-6 Wizualizacja gestosci skupisk tematycznych
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Tabela 1-4 Nazwy klastrow

Numer klastra Nazwa klastra wg Anthropic Nazwa klastra wg ChatGPT-
Claude 3.5 Sonnet v2 40
Zarzadzanie Projektami Zarzadzanie Projektami
Klaster 1 . . S . iy
1 Rozwj 1 Zrownowazony Rozwoj
Zarzadzanie miejskie Zarzadzanie spoteczne i rozwoj
Klaster 2 . L . . ,
i administracja publiczna systemow
. . Zarzadzanie zdrowiem
Zarzadzanie kryzysowe w opiece . .
. .. publicznym i globalnym
Klaster 3 zdrowotnej podczas pandemii L7
Covid-19 kryzysem w kontekscie
pandemii COVID-19
Zarzadzanie i organizacja Dynamika Spoleczefistwa,
Klaster 4 4 s oiecznga ) Zarzgdzania i Proces6w
P Globalnych
Administracja i zarzadzanie Planowanie i efektywnos$¢
Klaster 5 . . " . .
publiczne w administracji publicznej

(zrodto: opracowane wiasne)

Wyniki nadawania nazw klastrom wzgledem wykorzystanego systemu LLM nie
odbiegaja znaczaco od siebie. W klastrze drugim ChatGPT zauwaza potrzebe umieszczenia
W nazwie rozwoju systemow, a w klastrze czwartym podkre§la uwzglednienie procesow.
W klastrze pigtym, w poréwnaniu z bardziej ogdlnym pojeciem zarzadzania zaproponowanym
przez Claude, ChatGPT precyzuje, proponujac pojecie planowania i efektywnos$ci. Podczas gdy
klastry 1,2,4 15 odnosza si¢ do sytuacji powtarzalnych, klaster 3 odnosi si¢ do sytuacji
jednostkowej z przesztosci, czyli wydarzenia pod nazwa pandemia Covid-19.

Reasumujac, zidentyfikowane pozycje literaturowe w liczbie 296 okreslajg zakres teorii
stworzonej na $wiecie dla obszaru badaf, czyli monitorowania projektéw w administracji

publicznej, dotykajac:

e Zarzadzania projektami
e Zarzadzania administracjg publiczng
e Zroéwnowazonego rozwoju

e Planowania i efektywnosci
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1.3. Podsumowanie rozdzialu

Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury, wykorzystujacy metodologie
PRISMA oraz dwie wiodgce bazy danych naukowych (Scopus i Web of Science), pozwolil na
kompleksowa analiz¢ publikacji dotyczacych monitorowania projektow w administracji
publicznej z ostatniej dekady. W wyniku szczegdétowego procesu selekceji i filtrowania,
zgodnego zrygorystycznymi kryteriami metodologicznymi, zidentyfikowano i poddano
analizie tacznie 296 publikacji naukowych, wtym 111 z bazy Scopus oraz 185 z Web of
Science. Analiza chronologiczna wykazata znaczacy wzrost zainteresowania badang tematyka,
co potwierdza wzrost liczby publikacji 0 450% w bazie Scopus i254% w Web of Science
w badanym okresie. Analiza geograficzna publikacji pozwolila na identyfikacje wiodacych
osrodkow badawczych oraz zroznicowania regionalnego w podejéciu do badanej problematyki.
Na dwoch pierwszych miejscach pod wzgledem publikacji w tematyce monitorowania
projektow w administracji publicznej s3 USA i Chiny, czyli kraje o obecnie najwickszych
gospodarkach w ujeciu nominalnym. Zastosowanie narzedzia bibliometrycznego VOSviewer
umozliwilo przeprowadzenie poglebionej analizy stow kluczowych 1iich wzajemnych
powiazan, co doprowadzito do identyfikacji pieciu klastrow tematycznych. Analiza stow
kluczowych zawartych w klastrach poprzez wykorzystanie dwéch modeli LLM umozliwito
okreslenie nazw klastrow, co pozwolilo na okreslenie oceny przydatnosci w kontekscie
badanego obszaru. Najbardziej wtasciwymi dla tematyki niniejszej pracy okazaty sie klastry
zwigzane z zarzadzaniem projektami, zarzagdzaniem administracja publiczng, zrOwnowazonym
rozwojem 1 planowaniem 1 efektywnoscig. Pozycje literaturowe zawierajace si¢ w tych

klastrach byty zakwalifikowane do analizy narracyjnej na kolejnym etapie badan.
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2. Problem monitorowania projektow strategicznych w centralnej

administracji rzadowe;j

2.1. Cel rozdzialu

Celem rozdziatu jest przedstawienie istoty i charakterystyki problemu monitorowania
projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowej na podstawie zidentyfikowanej
literatury w kierunku analizy narracyjnej. Zakres literatury uzupetniono o pozycje z ostatniego
roku, w celu pehiejszej analizy kierunkdéw rozwojowych. Rozpoczyna si¢ od przegladu
kluczowych definicji 1 zarysowania teoretycznych ram odniesienia dla dalszych rozwazan na
temat problemu przedstawianego w pracy. W tym kontekscie, niezbedne jest zdefiniowanie
i omowienie kluczowych terminow, takich jak "projekt strategiczny", "monitorowanie”, czy
"centralna administracja rzagdowa". Zrozumienie tych pojec jest kluczowe, poniewaz rézni
badacze moga mie¢ odmienne spojrzenia na te same definicje, co moze prowadzi¢ do ré6znych
interpretacji i wynikdéw badan. W zwigzku z tym, prezentacja réznych perspektyw na kluczowe
definicje jest niezbedna do pelnego zrozumienia problemu badawczego. Problem
monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowej wykracza poza
definicj¢ stow kluczowych. Dotyka zakresem ogolnie ujetego tadu w zarzadzaniu projektami,
kontroli i controllingu, a takze nadzoru i zarzadzania w relacji do monitorowania. Rozdziat
konczy si¢ syntetyczng analiza kierunkéw rozwojowych badanego zakresu. Taka analiza
pozwoli na zbudowanie solidnej podstawy teoretycznej dla dalszych badan 1 dyskusji, a takze
na identyfikacj¢ ewentualnych luk w istniejacych badaniach, ktoére moga stanowi¢ punkt

wyjscia dla dalszych analiz.

2.2. Lad w zarzadzaniu projektami

Lad projektowy organizacji (ang. project governance) mozna zdefiniowac jako spdjny
1 kompletny zbidr zasad, procesow, decyzji, metod i rozwigzah organizacyjnych regulujacych
dziatalno$¢ projektowa organizacji 1 wigzacy ja z celami organizacji (Trocki, Juchniewicz,
2022). tad w zarzadzaniu projektami, zwany takze governance, jest wieloaspektowym
pojeciem, ktére obejmuje struktury, procesy i praktyki kierujace realizacja projektéw oraz
podejmowaniem decyzji. Stuzy jako ramy, w ktérych definiowane sa cele projektoéw,
przydzielane role 1obowigzki oraz zapewniana jest odpowiedzialno$¢. Znaczenie tadu
w zarzadzaniu projektami podkresla jego rola w dostosowywaniu projektow do strategii
organizacyjnych i zapewnianiu, ze spelniaja one oczekiwania interesariuszy. To dostosowanie

jest kluczowe, poniewaz nie tylko utatwia sukces projektu, ale takze zwicksza ogolng
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skutecznos¢ praktyk zarzadzania projektami w organizacjach (Ismail et al., 2021; Miiller et al.,
2015; Zhai et al., 2020)

U podstaw tadu lezy ustanowienie jasnej struktury zarzadzania, ktéra okresla
uprawnienia i odpowiedzialno$¢ interesariuszy projektu. Struktura ta jest niezbedna do
zarzadzania zlozono$cig i1 niepewnoscig nieodiacznie zwigzanymi z projektami, szczegodlnie
w dynamicznych srodowiskach, gdzie zmiany moga znaczaco wplywac na wyniki projektow.
Skuteczne ramy zarzadzania zapewniaja kierownikom projektéw niezbedne narzedzia i procesy
do pokonywania tych wyzwan, zapewniajac, ze projekty sg dostarczane na czas, w zakresie
1w ramach budzetu (Magbool, Sridhar, 2024; Ruuska et al., 2011; Williams et al., 2010)
Ponadto ramy zarzadzania pomagaja w tagodzeniu ryzyka poprzez promowanie przejrzystosci
i wspieranie komunikacji miedzy interesariuszami, co jest kluczowe dla podejmowania
swiadomych decyzji (Héllgren, Lindahl, 2017; A. Khan et al., 2019).

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na relacje miedzy zarzadzaniem a przywodztwem
w zarzadzaniu projektami. Style przywodztwa moga znaczaco wptywaé na struktury i procesy
zarzadzania, poniewaz determinuja sposdb podejmowania decyzji iangazowania
interesariuszy. Na przyktad, podej$cie przywddcze kierownika projektu moze ksztattowac
dynamike¢ zarzadzania, wptywajac na poziom wspotpracy 1 zaufania wsroéd cztonkow zespotu
(Malik et al., 2024; Miiller, 2019). Ta wzajemna zalezno$¢ migdzy zarzadzaniem
a przywodztwem podkresla potrzebe przyjecia przez kierownikow projektéw adaptacyjnych
stylow przywodztwa, ktére mogg reagowaé na zmieniajace si¢ potrzeby projektu ijego
interesariuszy (Simard, Laberge, 2014).

Oprocz strukturalnych aspektow tadu, wymiar ludzki odgrywa kluczowg role
w zarzadzaniu projektami. Relacje miedzyludzkie i zaufanie migdzy interesariuszami moga
zwigkszy¢ skuteczno$¢ zarzadzania poprzez ulatwienie otwartej komunikacji 1 wspolpracy
(Miiller et al., 2013). Element ludzki zarzadzania jest szczegdlnie wazny w organizacjach
tymczasowych, gdzie zespoty projektowe sg czgsto tworzone do konkretnych zadan i mogg nie
mie¢ ugruntowanych relacji. W takich kontekstach, budowanie kultury zaufania 1 wspotpracy
moze prowadzi¢ do bardziej efektywnego zarzadzania 1 lepszych wynikow projektéw (Miiller
et al., 2013; Simard, Laberge, 2014).

Ponadto, tad projektowy jest coraz czesciej uznawany za istotny element inicjatyw
sektora publicznego, szczegdlnie w kontek$cie e-administracji 1 transformacji cyfrowe;.
ZYozonosci zwigzane z projektami sektora publicznego wymagajg solidnych ram zarzadzania,
ktore moga sprosta¢ unikalnym wyzwaniom stawianym przez struktury biurokratyczne

i r6znorodnos$¢ interesariuszy (L. H. Crawford, Helm, 2009; Lappi et al., 2019).Skuteczne
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zarzadzanie w tych warunkach nie tylko zapewnia zgodno$¢ z wymogami regulacyjnymi, ale
takze zwigksza odpowiedzialno$¢ i przejrzystos¢, ktdre sg niezbedne do utrzymania zaufania
publicznego (Ismail et al., 2021; A. Khan et al., 2019).

Ewolucja zarzadzania projektami doprowadzita do identyfikacji r6znych modeli 1 ram
zarzadzania, ktore odpowiadaja r6znym typom projektéw 1 kontekstom. Modele te podkreslaja
znaczenie dostosowania struktur zarzadzania do celéw organizacyjnych i specyficznych
potrzeb projektéw (Bernardo, 2014; Miiller et al., 2015). Na przyktad, wielopoziomowe ramy
zarzadzania zostaty zaproponowane w celu rozwigzania zlozono$ci projektow angazujacych
wielu interesariuszy 1 organizacje, zapewniajac, ze praktyki zarzadzania sg adaptowalne
ireaguja na zmieniajace si¢ okolicznosci (Biesenthal, Wilden, 2014). Ponadto, integracja
kwestii zrownowazonego rozwoju w tadzie projektowym staje si¢ coraz wazniejsza. Gdy
organizacje daza do dostosowania swoich projektow do celdéw zrdwnowazonego rozwoju, ramy
zarzadzania musza uwzglednia¢ =zasady zréwnowazonego rozwoju, aby kierowaé
podejmowaniem decyzji i alokacjg zasobow (Jonny Klakegg, Haavaldsen, 2011; Silvius et al.,
2023). To przesunigcie w kierunku zrownowazonego rozwoju w zarzadzaniu projektami
odzwierciedla szerszy trend w zarzadzaniu projektami, gdzie nacisk kladzie si¢ nie tylko na
realizacje projektow, ale takze na zapewnienie, ze przyczyniajg si¢ one pozytywnie do
spoteczenstwa i §rodowiska (Magbool, Sridhar, 2024; Saddiqa et al., 2023).

Lad projektowy dotyczy szeregu funkcji kluczowych dla zapewnienia skutecznej
realizacji projektow. Funkcje te obejmujg nadzor, dostosowanie strategiczne, zaangazowanie
interesariuszy, zarzadzanie ryzykiem i monitorowanie wynikow. Kazda z tych funkcji odgrywa
istotng rol¢ w kierowaniu dziataniami projektowymi i zapewnianiu ich zgodnos$ci z celami
organizacyjnymi i oczekiwaniami interesariuszy.

Jedng zgtownych funkcji tadu projektowego jest nadzor, ktory obejmuje
monitorowanie postepow projektu 1zapewnianie zgodno$ci zustalonymi standardami
1 przepisami. Funkcja nadzoru jest znaczaca, poniewaz pomaga wczesnie identyfikowad
potencjalne problemy w cyklu zycia projektu, umozliwiajac terminowe interwencje, ktore
moga tagodzi¢ ryzyko i poprawia¢ wyniki projektu (Ismail et al., 2021; Latiff et al., 2021).
Skuteczny nadzor zapewnia, ze kierownicy projektow sa odpowiedzialni za swoje decyzje,
a zasoby s3a wykorzystywane efektywnie, ostatecznie przyczyniajac si¢ do ogdlnego sukcesu
projektu (Huang et al., 2014). Rola nadzoru w tadzie projektowym jest dodatkowo podkre§lona
przez jego zdolno$¢ do wspierania przejrzystosci izaufania wsrod interesariuszy, co jest
niezbedne dla wspotpracujacych srodowisk projektowych (G. R. M. Gamlath et al., 2024;
Ismail et al., 2021).
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Dostosowanie strategiczne jest kolejng kluczowa funkcja tadu projektowego. Zapewnia
ono, ze projekty sg zgodne z szerszymi celami i strategiami organizacyjnymi, maksymalizujgc
tym samym warto$¢ uzyskang z inwestycji projektowych (Too et al., 2017). To dostosowanie
osigga si¢ poprzez jasng komunikacj¢ celow i1 oczekiwan wsrdd interesariuszy, co utatwia
skoordynowane wysitki w kierunku wspdlnych celow (Al Nahyan et al., 2019). Ponadto,
dostosowanie strategiczne pomaga w priorytetyzacji projektow na podstawie ich potencjalnego
wptywu na wyniki organizacji, zapewniajac, ze zasoby sa przydzielane do inicjatyw
oferujacych najwieksze korzysci (Jonny Klakegg, Haavaldsen, 2011).

Zaangazowanie interesariuszy jest rowniez istotng funkcja tadu projektowego.
Angazowanie interesariuszy przez caty cykl zycia projektu pomaga zapewnic, ze ich potrzeby
ioczekiwania s3 brane pod uwage, co moze prowadzi¢ do zwigkszonego wsparcia
1 zaangazowania w projekt (Lucena et al., 2022). Skuteczne zaangazowanie interesariuszy
obejmuje regularng komunikacje, konsultacje 1 wspotprace, co moze zwigkszy¢ akceptacje
projektu i zmniejszy¢ opor wobec zmian (Al Nahyan et al., 2019). Funkcja ta jest szczeg6lnie
wazna w projektach sektora publicznego, gdzie roznorodne interesy interesariuszy musza byc¢
zrbwnowazone, aby osiaggna¢ pomys$lne wyniki (Ismail et al., 2021; Jonny Klakegg,
Haavaldsen, 2011).

Zarzadzanie ryzykiem jest kolejng istotng funkcja tadu projektowego. Obejmuje ono
identyfikacjg, ocen¢ i tagodzenie ryzyk, ktore mogtyby negatywnie wptyna¢ na wyniki projektu
(Ismail et al., 2021; Latiff et al., 2021). Solidne ramy tadu zapewniaja niezbedne narzedzia
iprocesy do skutecznego zarzadzania ryzykiem, umozliwiajac zespotom projektowym
przewidywanie wyzwan iopracowywanie odpowiednich reakcji (Huang et al., 2014). To
proaktywne podej$cie do zarzadzania ryzykiem nie tylko zwigksza odporno$¢ projektu, ale
takze przyczynia si¢ do zwigkszenia zaufania interesariuszy do wykonalnos$ci projektu (Z. Liu,
Ding, 2023).

Wreszcie, monitorowanie wynikow jest krytyczng funkcjg tadu projektowego, ktora
obejmuje §ledzenie postgpow projektu w stosunku do ustalonych metryk i punktow odniesienia
(Ismail et al., 2021; Latiff et al., 2021). Funkcja ta umozliwia kierownikom projektow oceng
czy projekt jest na dobrej drodze do osiagniecia swoich celow oraz podejmowanie decyzji
opartych na danych dotyczacych wszelkich niezbgdnych korekt (Huang et al., 2014).
Regularne monitorowanie wynikow utatwia rowniez odpowiedzialno$¢, poniewaz stanowi
podstawe do oceny skutecznos$ci struktur 1 procesow tadu projektowego (Ismail et al., 2021;

Latiff et al., 2021).
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Funkcje tadu projektowego, czyli nadzér, dostosowanie strategiczne, zaangazowanie
interesariuszy, zarzadzanie ryzykiem i monitorowanie wynikOw, s3a integralng czeScia
skutecznej realizacji projektéw. Funkcja nadzoru jest szczegdlnie istotna, poniewaz zapewnia
odpowiedzialno$¢, przejrzystos¢ 1 proaktywne zarzadzanie ryzykiem, ktore sg niezbedne do
osiggniecia celow projektu 1 maksymalizacji wartosci dla interesariuszy.

Podsumowujac, tad projektowy jest istotnym obszarem badan, obejmujacym szeroki
zakres struktur, proceséw i praktyk majacych na celu zapewnienie sukcesu projektu. Obejmuje
ono ustanowienie jasnych rél i obowigzkow, promowanie przejrzystosci 1 odpowiedzialnosci
oraz wspieranie wspolpracy miedzy interesariuszami. W miar¢ ewolucji $rodowisk
projektowych, potrzeba skutecznych ram zarzadzania, ktére moga dostosowaé si¢ do
zmieniajacych si¢ okolicznos$ci i potrzeb interesariuszy, bedzie tylko rosta. Podkresla to
znaczenie ciagtych badan i1 praktyk w dziedzinie zarzadzania projektami, gdy organizacje daza
do zwigkszenia swoich zdolnosci zarzadzania projektami 1 osiagnigcia swoich celow

strategicznych.

2.3. Nadzor, monitorowanie i zarzadzanie projektami

Relacje migdzy monitorowaniem, nadzorem i zarzagdzaniem w zarzadzaniu projektami
sa kluczowe dla zapewnienia sukcesu projektu i okreslenia odpowiedzialno$ci. Monitorowanie
odnosi si¢ do ciaglej oceny wynikéw projektu w stosunku do ustalonych punktow odniesienia,
podczas gdy nadzér obejmuje struktury tadu, ktoére zapewniaja zgodnos$¢ z przepisami
1 standardami. Zarzadzanie natomiast obejmuje strategiczne planowanie, realizacj¢ 1 kontrole
dziatan projektowych. Te trzy elementy sa wspolzalezne, aich efektywna integracja moze
znaczaco poprawi¢ wyniki projektu.

Monitorowanie stuzy jako podstawa skutecznego nadzoru i zarzadzania. Dostarcza
niezbednych danych 1 spostrzezen, ktéore generuja wsad do proceséOw decyzyjnych. Na
przyktad, Awada 1in. podkreslajg znaczenie tworzenia zespotow ds. tadu danych w ramach
struktur projektowych, aby utatwi¢ odpowiedzialnos$¢ i nadzor poprzez cigglte monitorowanie
danych projektowych (Awada et al., 2021). To ustrukturyzowane podejécie zapewnia, ze
interesariusze s3 informowani o postgpach projektu 1imoga podejmowaé terminowe
interwencje, gdy wystepuja odchylenia od planu. Ponadto, integracja mechanizméw
monitorowania w praktykach zarzadzania projektami moze zwigkszy¢ przejrzysto$¢ i budowac
zaufanie ws$rod uczestnikow, co podkreslaja Grant iin., ktoérzy zauwazaja, ze czgsta
komunikacja wzmacnia zaufanie ws$rdd interesariuszy w projektach badawczych

prowadzonych przez uczestnikow (Grant et al., 2019). Monitorowanie obejmuje $ledzenie
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postepu, wydajnosci 1 jakosci pracy wykonywanej z zamiarem osiggni¢cia celow projektu.
Dzigki ciaglemu monitorowaniu projektu interesariusze moga zidentyfikowaé wszelkie
odchylenia od pierwotnego planu i szybko podja¢ dziatania naprawcze, jako kontrola, aby
utrzyma¢ projekt na wiasciwej drodze. Skuteczne monitorowanie projektu dostarcza
obiektywnych danych na temat wskaznikow efektywnosci i wydajnosci, takich jak stopien
wykonania zadan. Miary te mierza, jak doktadnie i kompleksowo uzytkownicy osiagaja swoje
cele w ramach projektu (Zarifi Eslami, 2013). Dodatkowo podczas monitorowania projektu
zbierane sg rowniez subiektywne dane dotyczace satysfakcji uzytkownikow, aby poznad
spostrzezenia 1 doswiadczenia uzytkownikow z opracowanymi ustlugami lub wyrobami.
Monitorowanie projektéw jest kluczowym aspektem zarzadzania projektami, obejmujacym
sledzenie wskaznikow projektu, identyfikacje potencjalnych problemow i wdrazanie dziatan
naprawczych (Dizon et al., 2023). Mozna to usprawni¢ poprzez zastosowanie technologii
cyfrowych np. internetowego systemu monitorowania projektu (Dizon et al., 2023) lub
zintegrowanego systemu komunikacji w czasie rzeczywistym do monitorowania realizacji
projektow (Leung et al., 2008). W projektach budowlanych monitorowanie moze obejmowac
regularne inspekcje placu budowy, raporty z postepu prac oraz wskazniki wydajnosci
oceniajace jako$¢ wykonywanych prac (MjakuSkina et al., 2019; Nduka et al., 2018).
Znaczenie monitorowania podkresla jego rola wumozliwianiu terminowych interwencji
w przypadku wykrycia odchylen od planu. Badania wskazuja, ze nieodpowiednie
monitorowanie moze prowadzi¢ do znaczacych strat jakoSciowych i opdznien w projekcie,
podkreslajac potrzebe solidnych mechanizméw monitorowania (Emmanuel et al., 2020; Getu,
Quezon, 2021).

Pomimo wielu pomystoéw 1 implementacji modeli, wcigz jednak nadal pojawiaja
si¢ praktyczne problemy we wdrazaniu monitorowania i kontroli projektow (Tom, Paul, 2013).
Zakres funkcji monitorowania moze by¢ szeroki iobejmowaé szereg funkcji, co zostato
zaprezentowane w Tabeli 2-1.

Funkcje nadzoru sg niezbedne do utrzymania integralno$ci projektu 1 zapewnienia, ze
praktyki zarzadzania sa zgodne z celami organizacyjnymi. Rola nadzoru jest szczegdlnie
widoczna w zlozonych projektach, gdzie wielu interesariuszy i skomplikowane procesy moga
prowadzi¢ do wyzwan w zakresie tadu. Na przyktad, Loch iin. omawiajg role komitetow
sterujacych w zapewnianiu nadzoru nad projektami strategicznymi, podkreslajac, ze skuteczny
nadzor jest kluczowy dla dostosowania celdéw projektu do szerszych strategii organizacyjnych
(Loch et al., 2017). Dodatkowo, ustanowienie biur zarzadzania projektami (PMO) zostato

zidentyfikowane jako solidny mechanizm scentralizowanego nadzoru, utatwiajacy koordynacje
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miedzy réznymi interesariuszami projektu i wzmacniajacy ogolng strukture tadu (Ershadi et al.,
2021). W kontekscie projektéw budowlanych na przyktad, nadzorcy odgrywaja kluczowa rolg
w koordynowaniu dziatan na miejscu, zapewnianiu przestrzegania przepisOw bezpieczenstwa
1 utrzymywaniu kontroli jakosci w catym procesie budowlanym (Dewata et al., 2022; Nduka et
al., 2018). Zwiazek miedzy nadzorem a wynikami projektu jest dobrze udokumentowany;
skuteczny nadzér moze prowadzi¢ do zwigkszonej produktywno$ci, zmniejszenia liczby

btedow i poprawy morale zespolu (Emmanuel et al., 2020; Konior, 2019).

Tabela 2-1 Wybrane obszary monitorowania projektéw

Obszar Opis

Regularne zbieranie i analiza danych dotyczacych postepu zadan;

Sledzenie Postepu Prac . . o . : .
poréwnywanie wynikéw z planowanymi terminami.

Monitorowanie zmian w zakresie projektu; utrzymywanie aktualnych

arcalzan SRR dokumentéw dotyczacych zakresu projektu.

Sledzenie czasu realizacji zadan i kamieni milowych; wykrywanie

Caacean S Lo nuRianE op6znien i podejmowanie dziatan korekcyjnych.

Monitorowanie wydatkow; porownywanie ich z budzetem;

aadaa SR Ly identyfikowanie odchylen i podejmowanie dziatan naprawczych.

Identyfikowanie, analizowanie i monitorowanie ryzyka; opracowywanie

LA [y Sl planow reakcji na ryzyka.

Monitorowanie wynikow pracy; wdrazanie dziatan korygujacych

st S w przypadku odchylen od standardow jakosci.

Regularne przekazywanie informacji o stanie projektu do interesariuszy;

Komunikacja i Raportowanie . . .
przygotowywanie raportow o postepie.

Sledzenie wykorzystania zasobow projektowych; zapewnienie

A SO 2 optymalnego wykorzystania zasobow.

Identyfikowanie i monitorowanie zaangazowania interesariuszy;

Zarzadzanie Interesariuszami o . o \
zapewnienie skutecznej komunikacji i wspotpracy.

Utrzymywanie aktualnej i doktadnej dokumentacji projektowej;

Lozt ek us i archiwizacja kluczowych dokumentow.

Sledzenie i zatwierdzanie wprowadzanych zmian w projekcie;

Kontrola Zmian S . .
minimalizowanie negatywnego wplywu na projekt.

Identyfikowanie i eskalowanie krytycznych probleméw do
Eskalacja Problemow odpowiednich organéw decyzyjnych; szybkie rozwiazywanie
probleméw.

Monitorowanie kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI) w celu oceny

O amvanat Ll postepu i efektywnosci projektu.

Planowanie, wdrazanie i monitorowanie efektywnej komunikacji

Zarzadzanie Komunikacja . . . .
wewnatrz zespolu projektowego oraz z interesariuszami.

(zrédto: opracowanie wtasne)

Praktyki zarzadzania musza by¢ adaptacyjne ireagowaé na spostrzezenia uzyskane
z dzialan monitorowania i nadzoru. Skuteczne zarzadzanie projektem wymaga od liderow

proaktywnego podejscia do potencjalnych problemow, zanim si¢ one nasilg. Na przyktad,
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Waters 1 Ahmed podkreslaja koniecznos¢ prowadzenia spotkan dotyczacych zarzadzania
zmianami biznesowymi w celu §ledzenia zmian, ktére moga wplyna¢ na wyniki projektu
(Waters, Ahmed, 2020). To proaktywne podej$cie do zarzadzania jest dodatkowo wspierane
przez ustalenia Ershadi i in., ktorzy twierdza, ze PMO odgrywaja kluczowa rolg w utatwianiu
zrownowazonych procesow zakupowych poprzez koordynacje wysitkow migdzy kadrg
kierowniczg wyzszego szczebla, zespotami ds. zakupdéw i dostawcami (Ershadi et al., 2021).
Taka koordynacja jest niezbedna do zapewnienia, ze praktyki zarzadzania projektami sg zgodne
z celami zrbwnowazonego rozwoju i ze zasoby sa efektywnie alokowane.

Wzajemne oddziatywanie migdzy monitorowaniem, nadzorem i zarzadzaniem jest
réwniez widoczne w kontek$cie rozwazan etycznych w realizacji projektéw. Fiscella i in.
podkreslaja potrzebe niezaleznego nadzoru etycznego w inicjatywach poprawy jakosci,
sugerujac, ze taki nadzoér powinien uwzglednia¢ réznorodne perspektywy, aby zwigkszy¢
wiarygodno$¢ 1 skutecznos$¢ projektu (Fiscella et al., 2015). Podkresla to znaczenie integracji
rozwazan etycznych w praktykach zarzadzania projektami, zapewniajac, ze mechanizmy
nadzoru koncentrujg si¢ nie tylko na zgodno$ci, ale takze na promowaniu standardéw etycznych
1 odpowiedzialnosci.

Ponadto, skuteczno$¢ praktyk nadzoru i zarzadzania moze by¢ uzalezniona od kultury
organizacyjnej i dynamiki relacji migdzy interesariuszami. Daykin i in. badaja ztozonos¢ relacji
w nadzorze nad badaniami klinicznymi, zauwazajac, ze dynamika komunikacji moze znaczaco
wptywaé na skuteczno$¢ funkcji nadzorczych (Daykin et al., 2017). Podkresla to potrzebe
kultywowania przez kierownikow projektow kultury otwartej komunikacji i wspolpracy
migdzy interesariuszami, co moze zwigkszy¢ ogolng skuteczno$¢ dziatan monitorowania
1 nadzoru.

Relacje miedzy monitorowaniem, nadzorem i zarzagdzaniem w zarzadzaniu projektami
sa wieloaspektowe i1wzajemnie powigzane. Skuteczne monitorowanie dostarcza danych
niezbednych do $wiadomego nadzoru, podczas gdy solidne struktury nadzorcze zapewniaja, ze
praktyki zarzadzania s3 zgodne zcelami strategicznymi. Ponadto, integracja rozwazan
etycznych 1 kultywowanie pozytywnych relacji migdzy interesariuszami sg niezbgdne do
poprawy wynikéw projektu. W miare jak organizacje nadal poruszaja si¢ w zlozonych
srodowiskach projektowych, znaczenie tych wzajemnych relacji bedzie tylko rosto, wymagajac
kompleksowego podejscia do tadu projektowego, ktore priorytetowo traktuje
odpowiedzialnos$¢, przejrzystos¢ i standardy etyczne.

Zwiazek miedzy monitorowaniem projektu, nadzorem a zarzadzaniem projektem jest

integralny, poniewaz monitorowanie inadzor stanowig krytyczny element szerszych ram
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zarzadzania projektem. Zarzadzanie projektem obejmuje planowanie, realizacje i nadzér nad

projektami, podczas gdy monitorowanie inadzor projektu koncentruje si¢ konkretnie na

sledzeniu postgpow 1 wydajnosci w stosunku do ustalonych planow, takze zapewnianiu

odpowiednich struktur projektowych. Ponizej przedstawiono kluczowe aspekty obu koncepcji.

Skladniki zarzadzania projektem

Planowanie: obejmuje definiowanie zakresu projektu, celow i strategii, ktore sg
niezbedne do kierowania zespotem projektowym (Fuentes-Dura et al., 2022)
Wykonywanie: obejmuje wdrazanie planéw projektu, w tym delegowanie zadan
1 alokacje zasobow (Saina N S, Prof. Sanila S, 2023)

Kontrola iplanowanie kroczace: obejmuje pordwanie danych monitorowania do
planow 1 dostosowywanie planéw projektu na podstawie danych dotyczacych

wydajnosci w celu zapewnienia spetnienia celéw (Thakkar, 2022)

Skladniki monitorowania projektu

Sledzenie wydajnosci: obejmuje mierzenie rzeczywistej wydajnosci projektu
w stosunku do zaplanowanych dziatan, czg¢sto przy uzyciu narzedzi takich jak Earned
Value Analysis (EVA) (Eirgash, 2021)

Punkty inspekcji: Identyfikowanie optymalnych punktéw monitorowania w celu
zwigkszenia doktadnosci szacunkow czasu trwania projektu (Kashi et al., 2020)
Raportowanie: Regularne informowanie interesariuszy o statusie projektu i wszelkich

odchyleniach od planu (Saina N S, Prof. Sanila S, 2023)

Skladniki nadzoru projektowego

Mechanizmy odpowiedzialnos$ci: zapewnienia, Ze dziatania projektowe sa zgodne
z ustalonymi celami i standardami. Mechanizmy te czgsto obejmuja ustanowienie
struktur tadu, takich jak zespoty ds. tadu danych, ktore sa odpowiedzialne za kierowanie
1 realizacje strategii nadzoru (Awada et al., 2021). Rola biur zarzadzania projektami
(PMO) (Ershadi et al., 2021).

Procesy przegladu etycznego: zapewnienie, ze projekty przestrzegaja standardow
etycznych inajlepszych praktyk. Uwzglednienie réznorodnych perspektywy w celu
zwigkszenia wiarygodnosci 1 skuteczno$ci projektu (Fiscella et al., 2015)
Komunikacja z interesariuszami: czg¢sta komunikacja wzmacnia zaufanie mig¢dzy

uczestnikami 1 organizatorami procesow zarzadzania projektami, co jest kluczowe dla
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utrzymania zaangazowania interesariuszy i zapewnienia sukcesu projektu (Grant et al.,

2019).

2.3.1. Kontrola i controlling

W zarzadzaniu projektami pojecia kontroli i controllingu majg kluczowe znaczenie dla
zapewnienia efektywnej i skutecznej realizacji celow projektowych. Kontrola odnosi si¢ do
procesOw 1 systemow wdrazanych przez kierownikoéw projektow w celu monitorowania
wydajnosci projektu i wprowadzania niezbgdnych korekt. Controlling natomiast obejmuje
biezace dziatania zapewniajace osiagnigcie celow projektu poprzez efektywne zarzadzanie
zasobami, ograniczanie ryzyka izaangazowanie interesariuszy. Pojecia te sg nieodlacznie
zZwigzane z monitorowaniem 1 nadzorem, ktdre sg niezbedne do utrzymania zgodnosci projektu
z zaplanowanymi celami.

Kontrola w zarzadzaniu projektami obejmuje ustanowienie ram umozliwiajacych
systematyczng ocen¢ wydajnosci projektu wzgledem predefiniowanych wskaznikow.
Obejmuje to wykorzystanie réznych metodologii, takich jak Earned Value Management
(EVM), ktéra integruje wyniki kosztowe 1 harmonogramowe, zapewniajac kompleksowy obraz
kondycji projektu (Gedi et al., 2018; Huang et al., 2014). EVM jest szczegdlnie skuteczna
w projektach wielkoskalowych, poniewaz umozliwia kierownikom projektow wczesne
identyfikowanie odchylen ipodejmowanie dzialan korygujacych w celu dostosowania
rezultatdéw projektu do oczekiwan (Gedi et al., 2018). Ponadto integracja nowoczesnych
technologii, takich jak Building Information Modeling (BIM), zwigksza mozliwosci kontroli
poprzez dostarczanie danych w czasie rzeczywistym o postepie projektu 1 wykorzystaniu
zasobow, utatwiajac tym samym podejmowanie lepszych decyzji (Sacks et al., 2010).

Controlling w zarzadzaniu projektami charakteryzuje si¢ cigglym monitorowaniem
dziatan projektowych 1 wdrazaniem $rodkow korygujacych w przypadku wystgpienia odchylen
od planu. Proces ten obejmuje zestaw polityk, metod i narzgdzi zaprojektowanych w celu
minimalizacji rozbieznos$ci migdzy rzeczywista wydajnoscia a planowanymi celami (O. R et
al., 2018). Na przyktad, rozw¢j solidnego systemu monitorowania projektu moze znaczaco
zwiekszy¢ skuteczno$¢ controllingu poprzez dostarczanie aktualnych informacji wspierajacych
proaktywne zarzadzanie (Budiman, Gunarta, 2018) . Dodatkowo, wykorzystanie wskaznikow
wydajnosci 1 mechanizméw feedbacku jest kluczowe dla zapewnienia, ze zespoly projektowe
pozostaja skoncentrowane na osigganiu celéw projektu (S. Liu, Liu, 2010; Rezania et al., 2016).

Wzajemne oddziatywanie mi¢dzy kontrola, monitorowaniem i nadzorem jest widoczne

w réznych metodologiach zarzadzania projektami. Na przyktad, integracja technologii Building
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Information Modeling (BIM) w projektach budowlanych wykazata zwigkszenie mozliwosci
nadzoru poprzez dostarczanie danych w czasie rzeczywistym o postgpie projektu
1 wykorzystaniu zasobow (Rafique et al., 2023). To technologiczne usprawnienie pozwala
nadzorcom podejmowaé $wiadome decyzje w oparciu o doktadne 1 aktualne informacje, tym
samym poprawiajac ogdlng kontrole projektu.

Pojecia kontroli i controllingu w zarzadzaniu projektami s3 gleboko powigzane
z monitorowaniem i nadzorem. Skuteczne zarzadzanie projektami wymaga holistycznego
podejscia integrujacego te elementy w celu zapewnienia pomyslnej realizacji projektu.
Wykorzystujac zaawansowane technologie, wspierajac wspotprace interesariuszy 1 wdrazajac
proaktywne strategie zarzadzania ryzykiem, kierownicy projektow moga zwieckszy¢ swoja
zdolnos$¢ do kontrolowania wynikow projektu i osiggania pozadanych rezultatow.
2.3.2. Istotno$¢ nadzoru i monitorowania projektow

Termin istotno$ci jest czgsto omawiany w literaturze z zakresu rachunkowosci
i sprawozdawczo$ci finansowej. Przyktadowo International Integrated Reporting Council
(ITIRC) wskazuje, ze istotna sprawa to taka, ktdéra jest wystarczajaco wazna z punktu widzenia
jej wptywu lub potencjalnego wplywu na tworzenie wartosci (IIRC, 2021). Nieco inng definicj¢
prezentuje International Auditing and Assurance Standards Board (IAASB), ktora stwierdza,
7e co$ uwaza si¢ za istotne, gdy jest to brane pod uwage w procesach decyzyjnych (IAASB,
2013). Innymi stowy, procesy decyzyjne opieraja si¢ na istotnych sprawach. Badacze z Chile,
Urugwaju i Malty rozszerzyli definicj¢ istotnos$ci, tworzac macierz istotnosci (Geldres-Weiss
et al., 2021). Zatem zdefiniowanie istotno$ci obejmuje zrozumienie jej wieloaspektowej natury
w roznych kontekstach, szczegdlnie w statystyce 1 badaniach. W terminologii statystycznej
istotno$¢ odnosi si¢ do prawdopodobienstwa, ze wynik nie jest wynikiem przypadku, czgsto
okreslanego przez przekroczenie ustalonego progu prawdopodobienstwa (Bangdiwala, 2009).
Jednak istotno$¢ moze rowniez obejmowac szersze implikacje, takie jak warto$¢ spoleczna
1 intelektualna wynikéw badan, na przyktad w kontekstach migdzynarodowych (Anderson-
Levitt, 2014). W kontekscie statystycznym moze by¢ definiowane jako wynik, ktory spetnia
okreslone kryteria statystyczne, wskazujace, ze jest mato prawdopodobne, aby wystapit przez
przypadek. Zwykle oceniane przy uzyciu wartosci p, gdzie warto$¢ p mniejsza niz 0,05 jest
czgsto uwazana za statystycznie istotng (Bangdiwala, 2009). W konteks$cie badan, obejmuje
uznanie znaczenia wynikow badan wykraczajacych poza pomiary statystyczne, w tym ich
znaczenia dla problemow spotecznych iwkladu w wiedzg. Podkresla potrzebg roéznych
perspektyw w recenzjach eksperckich, aby doceni¢ znaczenie globalnych badan (Anderson-

Levitt, 2014). W kontekscie semantycznym odnosi si¢ za to do procesu poznawczego
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przeksztatcania fragmentarycznych informacji w spdjng wiedze, podkreslajac role ludzkiej
interpretacji 1 interakcji z danymi. Obejmuje wykorzystanie technologii semantycznych w celu
zwigkszenia zrozumienia 1 ekstrakcji znaczenia ze zlozonych zestawow danych
(Dell’ Aversana, 2017).

Chociaz znaczenie statystyczne ma kluczowe znaczenie w badaniach, nie zawsze jest
ono réwnoznaczne z praktycznym znaczeniem. Statystycznie istotny wynik moze nie mieé
szerszego znaczenia, podkreslajac potrzebe kompleksowego zrozumienia znaczenia w réznych
Domenach (Bangdiwala, 2009). Na potrzeby niniejszej pracy, obszary istotne zdefiniowano

jako te, ktore majg istotny wptyw na wsparcie realizacji, nadzoru i monitorowanie projektow.

2.4. Projekt strategiczny

Wedlug Maylora, projekt strategiczny nalezy do jednej ztrzech grup projektow:
projekty strategiczne, projekty systemowe i projekty operacyjne. Rozrdznia ja na podstawie ich
»Zlebokosci”. Projekty strategiczne cechujg si¢ w jego klasyfikacji, dlugim czasem realizacji
1 wysokg kompleksowosciag (Maylor, 1996, p. 9). Wedlug Wankel i DeFillipi (Wankel,
DeFillippi, 2005, p. 260), wywieranie istotnego wpltywu na otoczenie ale rowniez wysoki
poziom krytycznosci charakteryzuje wlasnie projekty strategiczne. Wedtug nich charakter tych
projektow determinuje wptyw na realizacje celow organizacji, co w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do jej sukcesu. Monitorowanie projektow strategicznych rézni si¢ od
monitorowania projektow operacyjnych. Do takich wnioskéw podczas swoich badan doszli
Artto 1 Dietrich (K. A. Artto, Dietrich, 2007, p. 146). Scharakteryzowali réwniez projekty pod
wzgledem bliskosci wynikow ich dziatan od klienta zewnetrznego, dzielac projekty na
wewngtrzne, realizowane na potrzeby procesOw wewnatrz organizacji ina zewngtrzne,
dotykajace procesow, w ktorych bierze udziat klient zewnetrzny. Drugim kryterium, ktore
wzieli pod uwage byt poziom innowacyjnosci. W projektach operacyjnych poziom
innowacyjnos$ci wzrastal stopniowo iporéwnywalnie do innych projektow realizowanych
w organizacji. Natomiast wedlug badan, projekty strategiczne cechowaty si¢ radykalnie
wysokim poziomem innowacyjnosci. Crawford (J. K. Crawford, 2010, p. 44) wspomina
o jeszcze jednym, krytycznym elemencie charakteryzujagcym projekty strategiczne. To
wyselekcjonowane zasoby dokonuja realizacji celow strategicznych, dzigki zaangazowaniu
z projekty strategiczne. O powigzaniu strategii organizacji z projektami strategicznymi pisze
Dinsmore (Dinsmore, 1999, p. 3). Wedtug niego o strategicznym charakterze projektu §wiadcza
powigzania tego projektu ze strategia w trzech obszarach: wizji, warto$ci 1 wysokiego szczebla

decyzyjnego. Z kolei definicja zaproponowana przez Project Management Institute okresla
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projekt jako tymczasowe przedsigwzigcie, majace na celu stworzenie unikalnego produktu.
Tymczasowo$¢ oznacza, ze przedsiewziecie ma $ciSle oznaczony poczatek i koniec,
a unikalnos¢, ze produkt lub usluga jest wyraznie inna niz te produkty lub ustugi, ktore juz
powstaly (PMI, 2001, p. 8). Za to wedlug metodyki PRINCE2 projekt jest organizacja
tymczasowa, powolang w celu dostarczenia jednego lub wigcej produktéw biznesowych
wedlug uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego (Office Of Government Commerce, 2009,
p. 3). Wedlug International Project Management Association (IPMA) projektem jest unikalne,
tymczasowe, multidyscyplinarne i zorganizowane przedsigwziecie, dgzace do zrealizowania
uzgodnionych dostaw zgodnie z wczes$niej zdefiniowanymi wymaganiami 1 ograniczeniami
(IPMA, 2015, p. 27).

Oddzielenie statej dziatalnosci jednostki administracji od dziatan, a szerzej struktur,
a charakterze tymczasowym zostato zaprezentowane na Rysunku 2-1. Relacj¢ miedzy
dzialalno$cig stata a zmiang mozna okresli¢ jako cykl dostarczania wynikéw zmiany z obszaru
zmiany do dziatalnos$cig statej i w odpowiedzi, wygenerowanie przez statg dziatalno$¢ potrzeby
usprawnienia procesu, badz stworzenia nowego i przekazania tej potrzeby do obszaru zmiany,
gdzie nastepuje realizacja wytworzenia lub dostosowania ustugi lub produktu i przekazania do

statej dzialalnosci.

Rysunek 2-1 Relacje w centralnej administracji rzadowej mi¢edzy obszarami stalej dzialalnoSci i zmiany

Stala dziatalnos¢ Zmiana
Procesy Portfel
I
Progtlm 1 Projtkt A
I
Projtct B Projtct C

(zrodto: opracowane wiasne)

Na potrzeby tej pracy zostala przyjeta nastepujaca definicja projektu strategicznego:
wyodrebnione z dziatalnoSci stalej jednostki organizacyjnej administracji zorganizowane
przedsigwzigcie ukierunkowane na wprowadzenie zmiany polegajacej na stworzeniu
w okreslonym czasie i budzecie unikalnego produktu lub ushlugi, ktore spetniaja okre§lone
wymogi jakosciowe iilosciowe. Ta definicja podkresla kwestie wprowadzenia zmiany

1 wyodrgbnienia dziatan zwigzanych z tym procesem od codziennych, powtarzalnych dziatan
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realizowanych przez jednostki administracji. Obejmuje réwniez strategiczny charakter
przedsiewzie¢ realizowanych w centralnej administracji rzadowej, poprzez realizacje celow

strategicznych.

2.5. Portfel projektow

Wedlug Project Management Institute, portfelem jest zbior projektow i programow,
a takze innych prac zgrupowanych razem, aby umozliwi¢ skuteczne nimi zarzadzanie, w celu
osiggniecia strategicznych celow (PMI, 2008, p. 433). Komponenty portfela nie muszg by¢ ze
soba $cisle powigzane. Komponenty portfolio powinno da¢ si¢ zmierzy¢, ustali¢ kolejnosé¢
i priorytetyzowac (Project Management Institute, 2013a, p. 3). Na portfel sktadaja si¢ nie tylko
projekty, nazywane rowniez przedsiewzigciami (Kotarbinski, 1970, p. 193), ale réwniez
programy 1 zbiory dzialan. Wedlug OGC, portfel to catos¢ inwestycji organizacji (lub jej
segmentu) wymagane do osiggnigcia jej celow strategicznych (Office Of Government
Commerce, 2011, p. 11). Wedlug IPMA portfelem jest zbior projektow i/lub programéw. Sa
one realizowane razem, ale nie musza by¢ zsoba merytorycznie powigzane. Wspdlne
realizowanie projektow i1 programow w portfelu optymalizuje zuzywanie zasobéw organizacji
i przede wszystkim pomaga osiggac strategiczne cele organizacji. (IPMA, 2015, p. 27).

Obecnie najbardziej powszechnymi na $wiecie standardami zarzadzania portfelem sa
standardy organizacji PMI i OGC. Project Management Institute (PMI) opracowat pierwsza
wersje ,,Standardu zarzadzania portfelem” w 2008 r. (Project Management Institute, 2013b),
natomiast OGC (obecnie Axelos) opublikowalo ,,Zarzadzanie portfelami (MoP)” w 2011 r.
(Office Of Government Commerce, 2011). Pomimo niewielkiej réznicy czasowej w rozwoju
modeli i odpowiednich obszarach ich zastosowan, standardy te, sktadajace si¢ z kilkudziesigciu
artefaktow, maja tylko dwa wspolne: ,,Portfolio” i ,,Portfolio Roadmap” (Lima et al., 2018).
Duze roznice w zdefiniowanych artefaktach pomiedzy dwoma podej$ciami mogg wskazywac
potrzebe zupetnie innego spojrzenia na organizowanie podobnych inicjatyw tymczasowych.
Kontekst srodowiskowy wykorzystania modelu moze by¢ czynnikiem decydujacym. Standard
modelu PMI zostal opracowany w USA, natomiast standard model OGC powstat w Wielkiej
Brytanii.

Reprezentacja portfela jest zbior sktadajacy si¢ zarowno z projektow, jak i1 programdéw
1 dziatan, ktore nie sg wprost zawarte w zdefiniowanych w portfelu programach lub projektach.
Wszystkie projekty, pogramy i dziatania, ktore nie sg zawarte w portfelu, nie sg przedmiotem
dziatah w oparciu o model monitorowania projektow strategicznych. Najczesciej beda to

przedsiewziecia, ktore nie majg natury strategicznej, ktore nie pochodzg wprost ze strategii.
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Portfel moze zawiera¢ w sobie inne portfele jako zbiory przedsiewzigc strategicznych,
powigzanych ze sobag najczgéciej osrodkiem decyzyjnym nizszego rz¢du. Taki przydziat
projektow iprogramoéw do podportfeli portfela gldwnego moze usprawnié proces
podejmowania decyzji na nizszych szczeblu niz rada monitorowania portfela. Ten szczebel
decyzyjny jest ponad poziomem operacyjnym, czyli decyzyjnym na poziomie 0sOb
zarzadzajacych poszczegdlnymi projektami i programami w portfelu. Informacje gromadzone
na poziomie portfela sg informacjami zagregowanymi, dajacymi decydentom mozliwos¢
podejmowania decyzji o charakterze strategicznym. Do podstawowych informacji dotyczacych
portfela sg m.in.: liczba projektow 1 programow w portfelu, suma planowanych, wydanych
i wymaganych $rodkow pieni¢znych iinnych zasoboéw materialnych do realizacji celow
portfela, informacja o zgodnosci zawartych projektéw i programow ze strategia, planowane
terminy rozpoczgcia 1zakonczenia poszczegdlnych projektow 1 programow, suma
zaangazowanych zasobow osobowych do portfela, informacje o relacjach izaleznosciach
migdzy projektami i programami, informacje kontaktowe do osob zarzadzajacych projektami
i programami. Z perspektywy osdb zaangazowanych w operacyjne zarzadzanie zawartymi
w portfelu projektami i programami, informacje dotyczace catego portfela nie sg juz tak istotne.
Istotne jest jednak dostarczenie tym osobom informacji nt. zaleznosci pomig¢dzy
poszczegblnymi projektami i programami, gdyz takie informacje moga wptywaé na przebieg
tych inicjatyw, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do realizacji projektu lub programu
z nieplanowanym opodznieniem, badz przy wykorzystaniu wigkszej ilosci zasobow niz
pierwotnie planowano.

Jednym z kluczowych zadan realizowanych w obszarze definiowania portfela jest
kategoryzacja projektow. Wedtug Aileen Koh 1 Lynn Crawford z Bond University, Queensland
w Australii, jest to technika optymalizacji zwrotu z inwestycji projektowych poprzez poprawe
dopasowania projektow do strategii. Ma ona na celu optymalizacje wynikow inwestycji
projektowych w calym portfelu 1jest rowniez uwazana za metod¢ wyboru 1 ustalania
priorytetow projektow lub programéw. Organizacje, ktore nie dostosowujg swojego portfela
projektow do strategii organizacyjnych 1 zarzadzania, zwykle zwigkszaja ryzyko
niepowodzenia projektow, ktore sg inicjatywami o niskim priorytecie. W rezultacie wystgpuja
krytyczne niedobory zasobow (Koh, Crawford, 2012, p. 33). Portfel zawierajacy setki
projektow ma systematyzowac 1 wspiera¢ wigksza atencje zaréwno decydentow, jak 1 0sob
zaangazowanych w proces monitorowania projektéw na najbardziej wilasciwy podzbior

projektow i programéw w portfelu.

58



Na potrzeby tej pracy autor przyjat nastgpujacg definicje portfela projektow: Portfelem
jest zbior programow i projektow oraz innych dzialan wybranych ze wzgledu na okres$lone
kryteria, zgrupowanych razem w celu efektywnego wykorzystania zasobow i zapewniania
realizacji celow strategicznych jednostki administracji rzadowej. Definicja ta najszerzej
obrazuje zbior inicjatyw realizowany w skoordynowany sposdb w centralnej administracji
rzadowe;j.

2.6. Rada portfela

Rada portfela odgrywa kluczowa role w zarzadzaniu inadzorowaniu projektow
strategicznych, zapewniajac zgodno$¢ z celami organizacji, optymalizujac alokacj¢ zasobow
1 zwigkszajac tworzenie korzysci ptynacych ze zrealizowanych projektéw. Rada zapewnia
ustrukturyzowane ramy podejmowania decyzji, ktore pomagaja w ustalaniu priorytetow
projektéw na podstawie wartosci strategicznej, maksymalizujac w ten sposob ogdlne korzysci
dla organizacji. To podejscie wspiera zapewnianie zgodnos$ci ze strategia, ale takze promuje
kultur¢ zarzadzania zorientowanego na warto$¢, co jest niezbgdne do osiggnigcia
dlugoterminowego sukcesu. Rada portfela zapewnia, ze wyniki projektow sa zgodne ze
strategicznymi celami organizacji, co jest niezbedne do osiagni¢cia dlugoterminowych celow
(Wyzalek, 2022).

Rada portfela konsoliduje decyzyjnos¢ przez utatwienie wspotpracy z interesariuszami,
ktorzy moga zapewni¢ niezbgdne zasoby do realizacji projektow. Ponadto interesariusze Ci
mogg posiadac szersza perspektywe ekonomiczno-regulacyjng, szczegdlnie wazng w sektorze
publicznym, wspierajac w ten sposob zrownowazony rozwoj portfela (Wyzalek, 2022).

Rada pomaga w realizacji zarowno prognozowanych, jak i nieplanowanych korzysci,
tworzac dodatkowa wartos¢ dla organizacji (Jenner, 2019). Przenoszac nacisk z kultury
skoncentrowanej na dostawie produktu, na kulturg¢ skoncentrowang na generowaniu wartosci
dodane;j, rada zwigksza zdolnos¢ organizacji, czyli jednostki organizacyjnej, do skutecznego
zarzadzania korzy$ciami, co czesto stanowi trudny obszar w zarzadzaniu portfelem (Jenner,
2019). Ustrukturyzowany proces podejmowania decyzji pomaga w dokladnym wyborze
projektow, ktore maksymalizujg korzys$ci strategiczne, unikajgc putapek arbitralnego wyboru
projektu (Bivins, Bible, 2013). Rada zapewnia, ze zasoby s3a alokowane efektywnie,
dostosowujac wybor projektow do celow strategicznych organizacji i mozliwosci finansowych
(Wen, 2010). Rada portfela wspiera skuteczng realizacj¢ strategii poprzez tworzenie i ustalanie
priorytetow projektow 1 mozliwosci inwestycyjnych, co jest kluczowe zard6wno w sektorze

prywatnym, jak i1 publicznym (Dalcher, 2022).
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Chociaz korzysci pltynace z rady portfela sg znaczace, duzym wyzwaniem moze okazac
si¢ wdrozenie do organizacji. Organizacje moga mie¢ problemy z niskim poziomem dojrzatosci
w zarzadzaniu portfelem, szczegélnie w zarzadzaniu korzy$ciami, co wymaga zmiany
kulturowej 1 przyjecia nowych praktyk (Jenner, 2019). Ponadto ztozono$¢ decyzji dotyczacych
portfela moze przekracza¢ ludzka percepcje, co wymaga uzycia zaawansowanych narzedzi
i technik w celu wsparcia podejmowania decyzji (Bivins, Bible, 2013). Na potrzeby niniejszej
pracy autor przyjal definicj¢ Rady portfela, jako cialo decyzyjne na najwyzszym poziomie
hierarchii, ustalajgce 1 nadzorujgce zakres i realizacje sktadowych portfela w celu zapewnienia

realizacji celow strategicznych jednostki administracji rzadowe;.

2.7. Centralna administracja rzadowa

Centralna administracja rzadowa (CAR) to podstawowa struktura odpowiedzialna za
zarzadzanie ikoordynacje funkcji systemu administracji publicznej panstwa (Lee, 2022).
Obejmuje centralne wiadze publiczne podleglte rzadowi, odgrywajace kluczowa role
w realizacji polityk panstwa i nadzorujace wyspecjalizowane obszary administracji publicznej
(Alessandro, Lafuente, 2021). Ten obszar administracji dzialta wramach wysoce
scentralizowanej struktury, koncentrujagc wiadze ustawodawcza na szczeblu centralnym,
jednoczesnie umozliwiajac ograniczong decentralizacje w niektoérych obszarach, takich jak
gminy. Rzad centralny wraz z Prezydentem reprezentuje wiadze wykonawcza panstwa,
przechodzac od porozumien politycznych do zadan administracyjnych, aby skutecznie
realizowac program rzadu (Barbu, Stefan, 2023). Na funkcje administracji centralnej wplywa
dynamika polityczna, spoleczna, gospodarcza 1kulturowa, co wymaga zdolnosci
dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ realiow, aby zachowac¢ skuteczno$¢ i funkcjonalnosé
(Barbuta, 2023). Centralna administracja rzadowa odgrywa kluczowa rol¢ w podejmowaniu
decyzji, planowaniu strategicznym, koordynacji polityki i monitorowaniu wynikow rzadu (Lee,
2022). Na przyktad w Czechach reprezentuje wtadze wykonawcza panstwa, na ktorej czele stoi
Premier, ktéry koordynuje dzialania ministerstw i centralnej administracji publicznej w celu
pelnienia funkcji politycznych iadministracyjnych (OECD, 2023). Z kolei w Rumunii,
Centrum Rzadu (CoG) wspiera premiera w kierowaniu koordynacja polityczng 1 techniczna,
planowaniem strategicznym oraz komunikowaniem decyzji 1 osiggnie¢ rzadu (Barbu, Stefan,
2023). Migdzynarodowe stosunki gospodarcze i zmiany w organizacji przemystu maja rowniez
wplyw na rzad centralny, co podkresla znaczenie skutecznego zarzadzania w radzeniu sobie

z tymi ztozonymi kwestiami (Stanton, Prescott, 2022).
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Centralna administracja rzadowa w Polsce odnosi si¢ do systemu organdow
administracyjnych, ktére dziatajg na poziomie centralnym (krajowym), zarzadzajac sprawami
panstwa w sposob bezposredni. W sktad centralnej administracji rzadowej wchodzg przede
wszystkim: Prezes Rady Ministréw, ministrowie oraz inne organy centralne, takie jak urzedy
centralne, inspekcje, agencje 1 komisje. Gléwne zadania centralnej administracji rzadowej to
realizacja polityki panstwowej, zarzadzanie finansami publicznymi, tworzenie i nadzor nad
przepisami prawa oraz reprezentowanie Polski na arenie mig¢dzynarodowej (Bo¢, 2007,
Izdebski, Kulesza, 2004; Ochendowski, 2009; Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej, 1997).

Elementy struktury centralnej administracji rzgdowej przedstawiono w Tabeli 2-2.

Tabela 2-2 Skladowe centralnej administracji rzadowej w Polsce

Czesé Opis
Prezes Rady Ministrow Kieruje pracami rzadu, koordynuje dzialania ministréw, reprezentuje Rade
(Premier) Ministrow na zewnatrz, powotywany przez Prezydenta RP.
Kolegialny organ sktadajacy si¢ z Prezesa Rady Ministrow, wicepremierow
Rada Ministrow (Rzad) i ministrow; prowadzi polityke panstwowa, zarzadza administracja publiczna,
wykonuje ustawy.
Stoja na czele ministerstw, odpowiadaja za konkretne dziedziny administracji
Ministrowie panstwowej, powotywani przez Prezydenta RP na wniosek Prezesa Rady
Ministrow.
Ministerstwa J edpostkl organizacyjne, w ramach l.<t0rych Flz1a1aja ministrowie; realizuja
polityke rzadu i nadzoruja podlegle instytucje.
Specjalistyczne organy administracji rzadowej niebedace ministerstwami;
Wirzgely Citieis pelia wazne funkcje na poziomie krajowym (np. GUS, UOKIK, KAS).
Aralle ezdlne Samodzielne jednostki organizacyjne realizujace zadania panstwa

w okre$lonych dziedzinach (np. PAIH, ARiMR).

Organy doradcze i opiniodawcze, moga mie¢ charakter staty lub tymczasowy
(np. Komitet Staty Rady Ministrow, KNF).

Organy kontrolne i nadzorcze monitorujgce przestrzeganie prawa i standardow
w roznych dziedzinach (np. PIP, ITD).

Komisje i Komitety

Inspekcje i Nadzory

(zrodto: opracowanie wiasne)

Centralna administracja rzagdowa w Polsce jest systemem ztozonym, ktory na
przestrzeni lat ulegatl istotnym zmianom. Decentralizacja byta kluczowym aspektem
transformacji  spoteczno-politycznej, ktéra doprowadzita do powstania organdow
samorzagdowych posiadajacych kompetencje publiczne obok wladzy centralnej (Kmieciak,
2018; Wojnicki, 2020). Pojawity si¢ jednak obawy dotyczace tendencji centralizacyjnych,
zwlaszcza po 2015 roku, ze szczegdlnym uwzglednieniem niezaleznosci finansowej jednostek
samorzadu terytorialnego i oporu wobec reform samorzadowych (Brzegk, 2014). Konstytucja
RP okresla zadania centralnej administracji rzagdowej, w tym tworzenie przepisOw prawnych
1 wdrazanie projektéw ustaw do Sejmu, przy koordynacji ze strony Rzadowego Centrum

Legislacji (Kmieciak, 2020). Rozmieszczenie administracji centralnej odgrywa kluczowa rolg
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w rozwoju lokalnym 1iregionalnym, stanowigc kluczowe narzedzie polityki regionalnej

i lokalnej (Watachowski, 2020).

2.8. Kierunki rozwojowe w literaturze w obszarze monitorowania projektow

Rzady krajow rozwinietych unowoczes$niaja swoje podejscie do zarzadzania
publicznego w kierunku zarzadzania projektami (Bertot et al., 2016; Blasco et al., 2016;
Kosieradzka, Janka, 2019). Wdrozenie zarzadzania projektami w administracji publicznej
zwigksza elastycznos$¢ 1 prowadzi do skuteczniejszej realizacji celow (Donovan, 2013; Greve
et al., 2020). Nabycie umieje¢tnosci wspotpracy w srodowisku projektowym i ograniczenie
btedow moze usprawni¢ zarzadzanie projektami w administracji publicznej (Bianchi et al.,
2021; Marocco et al., 2023). Opoér wobec zmian w stosunku do tradycyjnych praktyk pracy
czesto wynika z braku wykwalifikowanych specjalistow wewnatrz organizacji oraz braku
wiedzy na temat wymaganych procesow i przeptywow pracy (Elmualim, Gilder, 2014).
Przygotowanie i zarzadzanie informacjami w procesie podejmowania decyzji personalnych
obejmuje zadania takie jak planowanie, analizowanie, nadzdr, ocena, kontrola i podejmowanie
decyzji dotyczacych kontrolowanych dzialan (Buktaha, Trzeciak, 2023). Wedtug badaczy (Ika,
2012; Ika, Hodgson, 2014) we wdrazaniu zarzadzania projektami w administracji publiczne;j
czyhaja cztery putapki: pulapka stosowania uniwersalnych rozwigzan biznesowych, putapka
oczekiwania szybkich rezultatow, pulapka niewystarczajacych kompetencji menedzerskich
oraz pulapka kulturowa. Zaleca przyjecie elastycznego podej$cia do wdrazania zarzadzania
projektami, biorgc pod uwage specyficzny kontekst obszaru wdrozenia. Prof. Dubel zauwaza,
ze polscy beneficjenci funduszy UE napotykajga bariery, ktére utrudniajg efektywne
monitorowanie i zarzadzanie projektami. Kluczowe wyzwania obejmuja potrzebe zwigkszenia
elastycznosci budzetéw projektéw, usprawnienie przeplywu informacji oraz poprawe ich
przejrzystosci 1 dostepnosci. Opdznienia w transzach finansowania 1 biurokratyczny system
rozliczen stanowig znaczace zagrozenie dla ptynnosci finansowej beneficjentow, co utrudnia
terminowg realizacj¢ dziatan projektowych 1 efektywny nadzor (Dubel, 2022).
Kolejnym obszarem wskazywanym jako wymagajacy rozwoju jest wykorzystanie narzedzi
wspierajagcych monitorowanie i kontrolg projektow (CMMI, 2010; Wanapaisan et al., 2013).
Departament Transportu stanu Teksas dostrzegt potrzebe budowania irozwijania narzedzi
wspierajacych zarzadzanie projektami i ich monitorowanie, a narze¢dzia te wywarty pozytywny
wplyw na realizacj¢ projektu (Khwaja et al., 2018).

Wybor projektéw do realizacji pod wzgledem ich znaczenia polega na utworzeniu

portfela projektow (Gutiérrez, Magnusson, 2014; Jonas, 2010; Killen, Hunt, 2010). Na catym
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Swiecie powszechnie uznaje si¢, ze do zarzadzania projektami nalezy podchodzi¢ raczej jak do
catosciowego portfela, a nie pojedynczych projektow (Lechler, Thomas, 2015; Martinsuo,
2013).

Oproécz koncepcji projektow 1 portfeli projektow istnieje koncepcja programu (K. Artto
et al., 2009; Geraldi, Lechter, 2012; Martinsuo, Hoverfalt, 2018). Badacze z r6znych dziedzin
podkreslaja znaczenie zarzadzania programem (Heldal et al., 1997; Ko, Paek, 2008), w tym
zapewnienia spojnej wizji (Meyers et al., 2017) oraz zapewnienia odpowiednich zasobow

(Martinsuo, Ahola, 2022).

2.9. Podsumowanie rozdzialu

W rozdziale drugim przeanalizowano kluczowe obszary problemu monitorowania
projektéw w administracji na podstawie literatury. Oprocz okreslenia podstawowych pojec,
potrzebnych do wykorzystania w poézniejszych etapach badan, takich jak projekt strategiczny,
centralna administracja panstwowa, czy monitorowanie, zaprezentowano szerszg perspektywe
obszaru dotykajacego nadzor i zarzadzanie, portfel projektow, rade portfela, a takze kontrolg
icontrolling. Wynikiem analizy 1mnogo$ci okresleh terminéw wykorzystywanych
w literaturze przedmiotu, ustalono definicje wszystkich kluczowych okres§len, w celu
zapewnienia precyzji w wykorzystaniu tych terminow w kolejnych krokach badan. Analiza
kierunkow rozwojowych w literaturze ujawnita kilka kluczowych trendéw. Po pierwsze,
zauwazalna jest wyrazna tendencja w kierunku unowocze$niania podejscia do zarzadzania
publicznego poprzez implementacje metodyk zarzadzania projektami, co zwigksza
elastycznos¢ 1 skutecznos¢ realizacji celow organizacji. Jednoczes$nie zidentyfikowano istotne
wyzwania, w tym cztery gtowne putapki we wdrazaniu zarzadzania projektami w administracji
publicznej: uniwersalizacji rozwigzan biznesowych, oczekiwania szybkich rezultatow,
niewystarczajacych kompetencji menedzerskich oraz putapke kulturowa. Kolejnym istotnym
kierunkiem rozwojowym jest rosngce znaczenie narzedzi wspierajacych monitorowanie
i kontrole projektow, wraz ztendencja do catoSciowego zarzadzania portfelem projektow,
zamiast pojedynczymi inicjatywami. Literatura wskazuje roéwniez na wzrastajaca role
koncepcji programoéw w zarzadzaniu projektami, podkres§lajac znaczenie spojnej wizji

1 odpowiedniego zarzadzania zasobami.
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3. Organizacyjne itechnologiczne wsparcie nadzoru i monitorowania

projektow

3.1. Cel rozdzialu

W rozdziale trzecim, na bazie wynikoéw analiz prezentowanych w rozdziale pierwszym
i1 drugim, przedstawiono pogiebiang analize¢ w dwoéch kierunkach wspierajacych nadzor
i monitorowanie projektow, tj. organizacyjnym i technologicznym. Obszar organizacyjny
dotyczy identyfikacji interesariuszy badanego obszaru ijednostek wdrazajacych
1 utrzymujacych procesy zwigzane z monitorowaniem, a technologiczny dotyczy narze¢dzi
technicznego wsparcia tych procesOw. Analiza interesariuszy i ich klasyfikacja poprzedzona
jest zdefiniowaniem roli. W kolejnym podrozdziale zawarty jest opis biur monitorowania
projektéw PMO 1 poszerzona analiza przypadkow wdrozenia biur w roznych organizacjach
biznesowych oraz publicznych, by w koncu zawezi¢ poszukiwania wdrozen w domenie
publicznej do Polski. W dobie cyfryzacji wigkszosci mozliwych do implementacji procesow,
réwniez w obszarze monitorowania projektow, narzedzia wsparcia IT petnig bardzo istotng

role, stad pogtebiona analiza aktualnych rozwigzan rowniez znalazta miejsce.

3.2. Interesariusze projektow

Ponad 51 milion6w ludzi na catym $wiecie zajmuje si¢ zarzadzaniem projektami (PMI,
2014). Osoby lub organizacje zaangazowane w projekty, ktorych wplyw na wynik projektu
moze by¢ pozytywny lub negatywny, sg interesariuszami projektu (Internacional Project
Management Association, 2015; Office Of Government Commerce, 2009; Rose, 2013). Wplyw
ten moze by¢ znaczacy (Aaltonen, Kujala, 2015; Eskerod et al., 2015; Munns, Bjeirmi, 1996;
Olander, Landin, 2005; Trocki, Grucza, 2004; Turner, Zolin, 2012; Vargas et al., 2023).
Podejmowano liczne proby klasyfikacji tej grupy (Freeman et al., 2007; Heerkens, 2003; Pinto,
1998). Na potrzeby niniejszej pracy autor przyjat definicjg, ktora stanowi Ze interesariuszami
sg osoby zainteresowane postgpem, lub rezultatami programu lub projektu i ktore moga miec
wplyw na program lub projekt lub by¢ pod jego wpltywem Ta definicja zaweza grono oséb do
szczegllnie zainteresowanych, ktora w przypadku projektow strategicznych na poziomie
catego panstwa bedzie wcigz bardzo liczna. Wiasnie ze wzgledu na wysoka liczebnos$¢ tej
grupy, jak 1 wskazywany wysoki wptyw na proces monitorowania projektow, istotnym wydaje

si¢ odpowiednia klasyfikacja przedstawicieli tej grupy.

64



Klasyfikacja interesariuszy

Rolami kwalifikowanymi do interesariuszy projektowych moga by¢ np. sponsor,
kierownik projektu, zespot projektowy, dostawcy zewngtrzni, klienci, uzytkownicy, partnerzy
biznesowymi, kierownicy funkcyjni, instytucje, agendy rzagdowe, media, instytucje finansowe
czy lokalne spolecznosci. Definicja interesariusza powstalta we wczesnych latach
sze$¢dziesiatych ubieglego wieku dzigki Stanford Research Institute, a dwadzies$cia lat pdzniej
, W 1984 roku, upowszechnione zostalo przez Edwarda Freemana (Freeman et al., 2007, pp.
303-314). Inni badacze wskazuja, ze wielo$¢ 1roznorodnos$¢ interesariuszy projektow
powoduje, ze ich oczekiwania sg roznorodne, ztozone, wzajemnie powigzane, a takze czesto
wzajemnie sprzeczne (Lada, Kozarkiewicz, 2010, pp. 12—15). Oczekiwania te maja rézny
charakter: ekonomiczny i pozackonomiczny, materialny i niematerialny, s3 zmienne w czasie
1 niemozliwe do jednoznacznego przewidzenia. Ich identyfikacja i analiza stanowig prawdziwe
wyzwanie dla kazdej organizacji. Sukces projektu zalezy od stopnia zadowolenia jego
interesariuszy (IPMA, 2015; Kisielnicki, Turyna, 2012). Betta (Betta, 2012) stwierdza, ze
zdaniem praktykow, wplyw interesariuszy na sukces lub porazke projektu miesci si¢
w zalezno$ci od ztozonosci, typu czy wielkosci projektu w przedziale od 70 do 90%. Trocki
podkresla, ze zrozumienie znaczenia interesariuszy w projekcie, sa dla skutecznej realizacji
tego przedsiewziecia wrecz kluczowe (Trocki, Grucza, 2004, p. 3). Munns i Bijermi (Munns,
Bjeirmi, 1996, p. 83) twierdza, ze zaleznie od roli, jaka uczestnik projektu posiada, czy jest to
osoba podejmujaca decyzje, czy jest to osoba realizujgca projekt, jego wewnetrzna motywacja,
pomimo wspolnego celu jakim jest realizacja projektu, bedzie inna. Istnieje wiele sposobow
klasyfikacji interesariuszy. Heerkens (Heerkens, 2003, pp. 177—182) podzielit interesariuszy na
dwie grupy: interesariuszy wewnetrznych izewnetrznych. Pinto (Pinto, 1998) dodatkowo
uzupehnia ta klasyfikacje¢ o réznice wynikajace z podziatu na organizacje sektora publicznego
1 prywatnego, gdzie definicje grup sa rowniez zrdznicowane, jak np. pracownicy vs zarzad,
dziat finansow vs dziat marketingu.

W centralnej administracji rzgdowej, zarzadzanej na przestrzeni ostatnich dziesigtkow
lat w r6zny, cze¢sto bardzo odmienny sposob, liczba ludzi, ktérych dotyczyta szeroko pojeta
zmiana byto 1 jest duze. Obecnie zmiana, zdefiniowana miedzy innymi przez pojecie projektu,
jest wcigz kwestig dotykajaca szerokie spektrum rdl, stanowisk, poziomow decyzyjnych
1 lokalizacji. Biorgc pod uwage jedno z kluczowych zadan podczas planowania, jakim jest
analiza interesariuszy, uwzgledniajac jej rozmiar, jest to zadanie skomplikowane. Pierwsza

grupa beda osoby zaangazowane bezposrednio w projekt, ktore petnia w nim okreslone role.
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Tabela 3-1 Podzial interesariuszy zaangazowanych bezposrednio w projekt

. Poziom Poziom . N
Rola projektowa . Poziom w organizacji
decyzyjny wykonawczy
Przewodniczacy Komitetu . Kadra zarzadcza wyzszego szczebla/ Kadra
. Tak Nie . .
Sterujacego zarzadcza $Sredniego szczebla
Cztonek Komitetu . Kadra zarzadcza wyzszego szczebla/ Kadra
. Tak Nie . .
Sterujacego zarzadcza $Sredniego szczebla
s s Tak Tak Kadra zarza{(%cza $redniego szczebla / Karda
zarzadcza nizszego szczebla
Czlonek zespotu . Kadra zarzadcza nizszego szczebla / Kadra
. Nie Tak .
projektowego operacyjna

(zrodto: opracowanie wiasne)

W Tabeli 3-1 zostaly wyszczegdlnione role projektowe, ktore definiujg interesariuszy
bezposrednio zaangazowanych w projekt. Sg to osoby, ktére zreguly s3 osobami
zatrudnionymi w administracji, a w wyjatkowych przypadkach moga to by¢ osoby zwigzane
z administracjg w inny sposob, niz stosunkiem pracy. Moga to by¢ osoby, ktore biorg udziat
w projekcie w oparciu o umowy cywilno-prawne, np. w formie body leasing, badz w formie
wolontariatu. Osoba, dla ktorej kluczowe sa rezultaty iprzede wszystkim korzySci
wyplywajace z efektdéw projektu jest Przewodniczacy Komitetu Sterujacego. Do jego
odpowiedzialnosci naleza migdzy innymi, organizacja posiedzen Komitetu Sterujacego
projektu, nadzorowanie przygotowania irealizacja projektu. W powyzszych zadaniach
wspieraja go cztonkowie Komitetu Sterujacego. Najczgséciej w ich kompetencjach jest rowniez
liniowy nadzor nad osobami, ktore naleza do zespotu projektowego. Stad decyzje, ktore
podejmuja na posiedzeniu KS projektu, ktory z natury rzeczy jest organizacja tymczasowa,
przeklada si¢ na strukture liniowa 1 zwigksza efektywno$¢ realizacji zadan przez podwiladnych.
Zaréwno Przewodniczacy Komitetu Sterujacego, jak iczlonkowie Komitetu Sterujacego
w strukturze liniowej, badZ funkcjonalnej, nalezg do grupy kadry zarzadzajacej wyzszego badz
sredniego szczebla. W przypadku Kierownika Projektu, ktorego glownym zadaniem jest
planowanie i koordynacja prac w calym projekcie, raportowanie statusow projektu do Komitetu
Sterujacego, najczgstszy poziom funkcjonalny to kadra zarzadzajaca Sredniego badz nizszego
szczebla. Jest to zalezne do poziomu skomplikowania projektu, struktury organizacji, wielkos$ci
budzetu projektowego, badz nawet poziomu waznos$ci projektu dla zarzadu. W niektérych
przypadkach moze si¢ zdarzy¢ rowniez, ze ta role obejmuje osoba z poziomu operacyjnego.
Jest ojednak wyjatkowa sytuacja, dotyczaca najczesciej projektdow o niskim poziomie
skomplikowania, dotykajaca ograniczong liczbe interesariuszy i niewymagajgca posiadania
kompetencji kierowniczych na odpowiednio wysokim poziomie. Jest to rowniez jedyna rola
projektowa, ktore jest na poziomie zardwno decyzyjnym, jak i wykonawczym. Poziom zalezy

od zwrotu wektora funkcji dziatania. Dla Komitetu Sterujacego, Kierownik Projektu petni role
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wykonawcza, gdyz realizuje projekt, ktory nadzoruje KS. Dla zespotu projektowego,
Kierownik Projektu peini role decyzyjna, gdyz decyduje o uruchomieniu i zakonczeniu
poszczegolnych zadan w projekcie. Cztonkowie zespotu projektowego petnig rolg wykonawcza
w projekcie. Moga to by¢ zaréwno eksperci, realizujacy zaplanowanie dziatania projektowego,
jak rowniez menadzerowie nizszego szczeble, zlecajacy prace swoich pracownikom. Scista,
czesto codzienna wspélpraca miedzy interesariuszami bezposrednio zaangazowanymi
w projekty wymusza budowanie relacji migedzy nimi. Istotng kwestia jest budowanie
iutrzymywanie tych relacji w kierunku pozytywnego wptywu na realizacje projektow.
Wzmacnianie relacji prowadzi do budowania spoteczno$ci. W ramach spotecznosci dochodzi
do umacniania umiej¢tnosci zawodowych, wzmacniania poczucia tozsamosci i ulatwiania
dzielenie si¢ wiedza. Spoteczno$ci tworza sieci wsparcia, ktore napedzaja realizacje strategii,
szybciej rozwigzuja problemy, przekazujac najlepsze praktyki, co ostatecznie przynosi korzysci
zardwno rozwojowi indywidualnemu, jak i organizacyjnemu (Manuti et al., 2017; Pantaleon et
al., 2024; Sharma, Bagchi, 2024). Badania podkreslaja, ze spotecznosci profesjonalistow
z obszaru zarzadzania imonitowania projektoéw, wtym wirtualne spotecznosci (PVC),
utatwiajg dzielenie si¢ wiedza, wzmacniajg sieci wsparcia i promujg rozw0j umiejetnosci wsrod
m. in. kierownikow projektow (Kenworthy, 2024).

Druga grupa interesariuszy, sg interesariusze zewngtrzni, zaprezentowani na Rysunku
3-1, czyli osoby, lub grupy oso6b nie zwigzane z organizacja stosunkiem pracy badz jej
ekwiwalentem, badZ nie s3 zwigzane zprojektem. Do tej grupy naleza kierownictwa
poszczegolnych jednostek administracji centralnej, np. ministerstwa badz reprezentanci innych
urzedow. Z reguly te osoby zainteresowane sg przede wszystkim korzy$ciami, bedgcymi
wynikowa rezultatow, ktore przynosza projekty. Kwestie finansowe, zwigzane z planowanymi
kosztami, w potaczeniu z czasem realizacji catego projektu i punktem w czasie, od ktdrego
wynik projektu bedzie generowal korzysci dla organizacji sa wiodacymi obszarami
informacyjnymi dla tej podgrupy. Podwykonawcy nie s3 podgrupa, ktora bierze udziat
w kazdym projekcie. Jest to najczesciej decyzja Kierownika Projektu, do ktérej podstawg jest
analiza mozliwosci realizacji projektu zasobami wewnetrznymi organizacji. W przypadku gdy
wyniki analizy wskazuja na deficyt kompetencji w okre§lonej wielko$ci w organizacji, moze
by¢ podjeta decyzja o wlaczeniu do projektu podwykonawcow. Ta podgrupa jest
zainteresowana przede wszystkim dwoma obszarami: mozliwoscig wilaczenia do projektu
1 korzy$ciami materialnymi, jako zaptaty za wykonang prace, uwzgledniajagc maksymalizacje
réznicy migdzy poniesionymi kosztami wewne¢trznymi podwykonawcy, akoncowa ceng

zaproponowang do projektu. Kolejng podgrupa sa wszyscy pracownicy organizacji, ktdrzy nie
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biorg udzialu w projekcie. Pomimo zatrudnienia wewnatrz organizacji, z perspektywy projektu,
sg to interesariusze zewnetrzni, ze wzgledu na brak ich zaangazowania w realizacj¢ badz
planowanie zadan projektowych. Zaleznie od celu projektu, moga to by¢ koncowi beneficjenci
projektu badz osoby mogace mie¢ wplyw na osiggni¢cie planowanych korzysci z projektu

w przysztosci.

Rysunek 3-1 Interesariusze zewnetrzni
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+ \__ projektowych  J .

___________________

(zrodto: opracowanie wiasne)

W przypadku koncowych beneficjentow projektu, projekt moze mie¢ charakter
wewnetrzny 1 dotyczy¢ optymalizacji procesOw wewngtrznych organizacji, a w przypadku
wplywu na dostarczanie korzysci, projekt moze dotyczy¢ procesow, w ktorych udziat biorg
klienci organizacji, ktdrzy w przypadku administracji naleza do grupy obywateli, a procesy te
sg realizowane wtasnie przez pracownikow organizacji. Obywatele naleza do grupy osob, ktore
beda w przysztosci korzysta¢ z wynikow projektu. Ta grupa oceni wyniki projektu, poprzez
wykorzystanie lub niewykorzystanie ich w przysztosci. Nastepng podgrupg jest spoteczenstwo.
Korzysci dla organizacji wynikajace z projektu, nie w kazdym przypadku moga mie¢ korzystny

wplyw na spoteczenstwo. Protesty spoteczne badz naciski na decydentéw wywotane przez ta
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podgrupe moga mie¢ wplyw na realizacj¢ projektu. Z drugiej strony, wyartykutowany,
pozytywny odbidr przez spoleczenstwo planowanych dziatan w projekcie, moze zwigkszy¢
uwage decydentow, skroci¢ proces decyzyjny i w konsekwencji pozytywnie wptyna¢ na jego
realizacje.
3.3. Biuro zarzadzania projektami

Biuro zarzadzania projektami (PMO — Project Management Office)) ma kluczowe
znaczenie dla pomyslnej i efektywnej realizacji projektow (Correia, Agua, 2023; Lundqvist,
2017). Definicja PMO zaproponowana przez (Project Management Institute (PMI, 2008),
mowi, ze jest to cialo lub jednostka organizacyjna do ktorej przypisane sg réozne obowiagzki
zwigzane ze scentralizowanym i skoordynowanym zarzadzaniem projektami w ramach swojej
Domeny. Obowigzki PMO moga si¢ga¢ od zapewniania funkcji wspierajacych zarzadzanie
projektem po faktyczng odpowiedzialno$¢ za bezposrednie zarzadzanie projektem. Wedlug
Axelos (Axelos, 2013) PMO moze mie¢ trzy wymiary: 1) Biuro zarzadzania projektami:
wspieranie indywidualnych projektow; 2) Biuro zarzadzania programem: koordynowanie,
identyfikowanie zaleznos$ci miedzy projektami i wspieranie przejScia wynikow projektéw do
codziennej dziatalnosci organizacji (BAU); 3) Biuro zarzadzania portfelem: pojedynczy punkt
na poziomie Kkorporacyjnym, w ktorym zarzadzane sa wszystkie inicjatywy zmian
w organizacji. Definicja PMO moze by¢ obszerna, gdyz zidentyfikowano co najmniej 75
unikalnych funkcji PMO (L. Crawford, 2004). Rola PMO w monitorowaniu wynikow projektu
1 zapewnianiu przestrzegania ustalonych protokotéw jest kluczowa dla tagodzenia ryzyka
1 rozwigzywania ztozonosci nieodtgcznie zwigzanych z realizacjg projektu. Skuteczny nadzor
charakteryzuje si¢ jasng komunikacja, przywddztwem i zdolnosciag do motywowania cztonkéw
zespotu (Heston et al., 2024). Na potrzeby tej pracy zdecydowano si¢ zastosowaé definicje
PMO, dostosowang do centralnej administracji rzagdowej: PMO, zwane takze biurem portfela,
biurem zarzadzania projektami lub biurem monitorowania projektow to komorka w jednostce
organizacyjnej centralnej administracji rzadowej, utworzona w celu budowania,
predefiniowania priorytetdéw 1raportowania stanu portfela, wspierania i monitorowania
realizacji programoOw 1 projektow, przetwarzania zebranych informacji, w tym przekazywania
ich uprawnionym osobom, pelnigcym role nadzoru, atakze szerzenie kultury zarzadzania

projektami.

3.4. Wdrozenia biur monitorowania projektow
W literaturze naukowej trudno znalez¢ przyktady udanych wdrozen biur zarzadzania

projektami i programami. Podobnie wyglada sytuacja z biurami monitorowania projektow.
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Przeanalizowane pozycje literaturowe skupiajg si¢ przede wszystkim na og6lnych pryncypiach,
ktére powinny przyswieca¢ osobom tworzacym, badz usprawniajagcym dzialania biur
zarzadzania projektami i programami. Brak w nich przyktadow konkretnych wdrozen i ich
analizy. Brak réwniez wnioskow ptynacych z doswiadczen poszczegolnych wdrozen badz
usprawnien. Badania wdrozen biur monitorowania projektéw polegaty zatem na odnalezieniu
na podstawie stow kluczowych, informacji dostgpnych w raportach i stronach internetowych,

a nastepnie analizie wybranych obszaréw w poszczegdlnych przypadkach.

3.4.1. Wdrozenie w Tauron

Broda (CIRE, 2019) przedstawia rolg PMO w spotce Tauron, jako koordynatora catego
procesu zarzadzania projektami, rozpoczynajac od tworzenia strategii inwestycyjnej, a konczac
na petieniu nadzoru nad realizacja projektu 1 raportowaniu jego wykonania. Palarczyk (CIRE,
2019) podkresla, ze istotng kwestig jest posiadanie w PMO zespotu interdyscyplinarnego, ktory
oprocz kompetencji eksperckich, posiada réwniez kompetencje komunikacyjne i dobrze
wspotpracuje w pozostalymi jednostkami w organizacji. Wdrozenie biura zarzadzania
projektami i programami w Tauron S.A. zostatlo docenione przez PMO Global Alliance,
oceniajac PMO Tauron jako jedno z dwodch najlepszych PMO w Europie 1 0Smiu na $wiecie

(BiznesAlert, 2020).

3.4.2. Wdrozenie w Fujitsu-Siemens

Kolejnym przyktadem moze by¢ firma Fujitsu-Siemens (Fujitsu, 2020), realizujaca
projekty w obszarze szeroko pojetego IT, od consultingu, po wdrozenia rozwigzan
sprzetowych, wspierajacych biznes. Organizacja szkoli 1 dba o osiggnigcie certyfikacji PMP
organizacji Project Management Institute wszystkich swoich pracownikéw, §wiadczacych
ustugi doradztwa w zakresie zarzadzania projektami. Dodatkowo opracowata cykl szkolen
wewnetrznych 1 swoja wewnetrzng certyfikacje w zakresie zarzadzania projektami dla swoich
pracownikow. Organizacja ustanowita wewnetrznie PMO 1 dodatkowo $wiadczy ustugi
tworzenia biur zarzadzania projektami i programami w trzech obszarach: PMO tworzenie,
PMO ocena i PMO operacje. Pierwszy wspomaga tworzenie PMO dopasowanego do struktury
1 potrzeb organizacji, definiuje podstawowe role 1 odpowiedzialno$ci w procesie projektowym
1 dostarcza plan uruchomienia. Drugi ocenia i potwierdza wielko$¢ 1 kompetencje zasobow
potrzebnych do procesu $wiadczenia ustug PMO w organizacji. Weryfikuje réwniez aktualne
plany co do jego tworzenia iutrzymania, przede wszystkim w kontek$cie harmonogramu

1 mitygacji wystepujacych ryzyka. Trzeci przejmuje odpowiedzialno§¢ za PMO od podmiotu
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zewngetrznego, eliminujac wten sposdb ryzyko braku wystarczajacych kompetencji
w organizacji badz zwigkszajac ich mozliwosci realizacyjne.
3.4.3. Wdrozenie w Ericsson

Firma Ericsson dziata globalnie w wielu krajach, na paru kontynentach. Wprowadzajac
ujednolicong metodyke projektowa, monitoruje wykorzystanie zasobow projektowych
rownolegle w projektach realizowanych w réznych krajach i jest w stanie efektywnie alokowac
zasoby. Monitoruje rowniez realizacje poszczegdlnych produktow projektow, ktére moga
stanowi¢ prerekwizyty do projektow realizowanych w innych krajach. Bada dojrzatos¢
projektowa w swojej organizacji w réznych krajach. Dojrzatos¢ projektowa jest na
zrdznicowanym poziomie. Metodyka projektowa, ktorg stworzyt Ericsson i ktora administruje
PMO, nosi nazw¢ PROPS 1ijest obecnie wykorzystywana w calej, globalnej organizacji

(Mulder, 1997, p. 189).

3.4.4. Wdrozenie w sektorze publicznym — Zjednoczone Emiraty Arabskie
Implementacja Project Management Office (PMO) w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich (ZEA) stanowilo istotny krok unowoczesnienia panstwa. Wdrozone w ZEA PMO
miato na celu zwickszenie efektywnosci realizacji projektéw poprzez standaryzacj¢ praktyk
zarzadzania projektami oraz zapewnienie wsparcia merytorycznego dla menedzerow
projektow. Badanie wykazato, ze PMO w ZEA przyjmuje trzy glowne formy: wspierajace,
kontrolujace 1 dyrektywne. Wspierajace PMO oferuje dostgp do szablondw, najlepszych
praktyk, szkolen oraz danych projektowych, co wspomaga zarzadzanie wiedzg irozwoj
kompetencji zawodowych. Kontrolujace PMO skupia si¢ na standaryzacji procesow,
dokumentacji oraz monitoringu projektdéw, co zapewnia zgodno$¢ z wytycznymi
organizacyjnymi. Dyrektywne PMO przejmuje bezposrednig kontrol¢ nad realizacja projektow,
dostarczajac zasoby oraz ekspertyze niezbgdng do skutecznego zarzadzania projektami.
Roéznice w implementacji PMO w ZEA w poréwnaniu do innych krajow wynikaja
z pelnej integracji podejscia dyrektywnego, ktére zapewnia elastyczno$¢ 1 adaptacyjnos¢ do
zmieniajacych si¢ wymagan projektow. W innych krajach PMO czesto ogranicza si¢ do
wybranych funkcji, takich jak wsparcie lub kontrola, bez pelnej integracji dyrektywnego
modelu zarzadzania. W ZEA, kompleksowe podejscie do PMO obejmuje szerokie spektrum
dziatan i funkcji, co wyrdznia ten region na tle innych panstw, gdzie biura projektowe czesto

maja bardziej ograniczony zakres dziatan (Al Khoori, Abdul Hamid, 2022).
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3.4.5. Wdrozenie w sektorze publicznym - FAZP w USA

W 2024 roku Federalna Agencja Zdrowia Publicznego (FAZP) przeszta istotng
transformacj¢, wdrazajac nowe biuro zarzadzania projektami (PMO) oparte na zwinnych
metodykach pracy. Pierwszym krokiem bylo zastgpienie tradycyjnego PMO, ktore nie
wspieralo wystarczajaco zwinnosci organizacji. Nowe PMO koncentrowato si¢ na dostarczaniu
wartos$ci poprzez wdrozenie zwinnego myslenia, a nie jedynie metod Scrum. Proces wdrozenia
obejmowat efektywne planowanie irealizacj¢ kluczowych inicjatyw rzadowych, takich jak
przyspieszenie interwencji terapeutycznych oraz rozwdj szczepionek na COVID-19. Nowe
PMO zostalo zorganizowane w zespoly zorientowane na rezultaty, zarzadzajace
dlugoterminowymi projektami, koordynujace dzialania miedzyagencyjne oraz utrzymujace
i doskonalagce wprowadzone zmiany. W odréznieniu od tradycyjnych PMO, nowe PMO
cechowato si¢ elastyczno$cig 1zwinno$cig, co pozwalalo na szybkie dostosowanie si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow 1ibardziej efektywne reagowanie na potrzeby klientow.
Transformacja PMO w Federalnej Agencji Zdrowia Publicznego stanowi przyktad skutecznego
wdrozenia zwinnych metod zarzadzania projektami, umozliwiajacego lepsze dostosowywanie
si¢ do dynamicznych wyzwan wspolczesnego $wiata, przy jednoczesnym utrzymaniu
1 doskonaleniu wprowadzonych zmian, co jest kluczowe dla realizacji dlugoterminowych
celow agencji (Leydon, 2024).
3.4.6. Wdrozenie w sektorze publicznym — Botswana

W 2008 roku rzad Botswany wdrozyt Project Management Office (PMO) w ramach
Ministerstwa Infrastruktury, Nauki 1 Technologii, tworzac Departament Budownictwa 1 Ustug
InZynieryjnych (DBES). DBES powstat w wyniku potaczenia wczesniejszych Departamentow
Architektury 1 Uslug Budowlanych (DABS) oraz Departamentu Ushug Elektrycznych
1 Mechanicznych (DEMS), z celem poprawy realizacji projektow rzadowych, ktore byty czesto
krytykowane za opoOznienia i przekroczenia kosztow. Gtowne funkcje PMO obejmowaly
nadzor nad wdrazaniem projektow publicznych, monitorowanie postepoOw 1 zapewnienie, ze
projekty sa realizowane zgodnie z planem. Struktura PMO jest zorganizowana na podstawie
ministerialnej, co pozwala na lepsze dostosowanie ustug do potrzeb klientow. Kazda jednostka
jest kierowana przez Glownego Koordynatora Projektu, wspomaganego przez zespot
specjalistow z dziedziny inzynierii (cywilnej/strukturalnej, elektrycznej i1 mechanicznej),
architektury 1ikosztorysowania. PMO w Botswanie rézni si¢ od innych wdrozen PMO
w krajach rozwinigtych glownie ze wzgledu na brak szeroko rozpowszechnionych systemow
zarzadzania projektami oraz ograniczong liczb¢ wykwalifikowanych menedzerow projektow

z odpowiednimi certyfikatami. Wiele projektow rzadowych w Botswanie napotyka na
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problemy zwigzane zniewystarczajagcym szkoleniem menedzeréw projektow oraz
ograniczonym wykorzystaniem zaawansowanych narzg¢dzi i technik zarzadzania projektami,
takich jak CPM (Critical Path Method) czy PERT (Program Evaluation and Review
Technique).

Cele PMO obejmujg poprawg efektywnosci realizacji projektow publicznych,
zmniejszenie liczby opoznien i przekroczen kosztow, oraz zwigkszenie jakos$ci 1 zadowolenia
interesariuszy. Wprowadzenie PMO mialo na celu réwniez zharmonizowanie proceséw
zarzadzania projektami w r6znych ministerstwach, co przyczynito si¢ do lepszej koordynacji

1 wykorzystania zasobow (Modise, 2016).

3.5. Wdrozenie biura monitorowania projektow w sektorze publicznym - Polska

Relatywnie mlodym biurem zarzadzania projektami i programami jest Rzadowe Biuro
Monitorowania Projektow w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow (B. Rzgdowe Biuro
Monitorowania Projektow - Sekretariaty, Departamenty, Biura - BIP Rady Ministrow
i Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, n.d.; Kosieradzka, Janka, 2019, p. 150). To komoérka
organizacyjna, zbudowana na podstawie kompetencji Departamentu Zarzadzania Projektami
w Ministerstwie Rozwoju. Rzadowe Biuro Monitorowania Projektéw realizuje zadania
w zakresie: wdrazania jednolitej metodyki monitorowania programéw i projektow oraz kultury
zarzadzania programami i projektami w administracji publicznej; monitorowania wybranych
programéw 1 projektow realizowanych w oparciu o metodyke zarzadzania programami
1 projektami; koordynowania zarzadzania wybranymi programami 1 projektami realizowanymi
w oparciu o metodyke zarzadzania programami i projektami. Biuro zainicjowalo
i koordynowato proces tworzenia biur zarzadzania projektami iprogramami w kazdym
ministerstwie, dzialajacych w obszarze monitorowania projektéw w sposéb jednolity.
Unifikacja w obszarze monitorowania przedsiewzi¢¢ umozliwila stworzenie i uruchomienie
wspolnego $rodowiska analityczno-raportowego, dajacego podstawe do zrddlta informacji
zarzadczej dla decydentow.

Wdrozenie biura w KPRM jest z zaprezentowanych powyzej wdrozen najblizsze
merytorycznie obszarom badanym w niniejszej pracy, z uwagi na przedmiot i podmiot badan
umiejscowiony w centralnej administracji rzagdowej w Polsce, stad decyzja o poszerzeniu opisu

tego obszaru. Do argumentow potwierdzajacych bliskos$¢ naleza:

e zakres czynno$ci — monitorowanie projektow,
e obszar — centralna administracja rzagdowa i

e przedmiot czynnos$ci — projekty strategiczne.
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System monitorowania projektow strategicznych powstawal 1 zostal wdrozony
w Kancelarii Prezesa Rady Ministréw migdzy kwietniem 2018 roku, a kwietniem 2019 roku.
System zostal przygotowany przez Rzadowe Biuro Monitorowania Projektow — komorke
organizacyjng KPRM powstatg w 2018 roku (Project Management Institute, 2019). Na system
monitorowania projektow strategicznych sktadaja si¢ nastepujace obszary: Portfel, Rada
portfela, Organizacja, Standardy, Narzedzia wspierajace i Ludzie. Obszary modelu nie maja
w pelni charakteru sekwencyjnego, poniewaz duza ich cze$¢ realizowana jest rownolegle.
Podstawa zakresu na jakim funkcjonuje proces monitorowania jest portfel projektow
1 programow. W uogoélnieniu na portfel sktadajg si¢ programy i projekty. Portfel jest zatem
obszarem w jakim decyzje podejmuje najwyzszy czynnik decyzyjny w organizacji, nazwany
w modelu Rada portfela. Ten kolektyw podejmuje kluczowe decyzje dotyczace portfela
w oparciu o informacje przygotowane i dostarczone przez biuro projektow, ktore pozyskuje
informacje od kierownikow projektow. Zarowno biuro projektow, jak irole badz stanowiska
kierownikow projektow zawieraja si¢ w obszarze Organizacja. Nast¢pnie, by wspotpraca
i przyplyw informacji mi¢dzy Rada portfela, biurem projektow i kierownikami projektow
przebiegala w sposéb mozliwie najlepszy, powstaja regulacje dotyczace tego procesu, zawarte
w obszarze Standardy. By zwigkszy¢ efektywno$¢ realizacji proceséw opisanych w obszarze
Standardy, zaleznie od wielko$ci izlozono$ci organizacji, wprowadzane s3 Narzg¢dzia
wspierajace, automatyzujace proces 1pozwalajagce osobom zaangazowanym Ww proces,
skupienie si¢ przede wszystkim na skutecznym i efektywnym zarzadzaniu projektem, badz
procesem monitorowania. Ostatnim jest obszar Ludzie, intensyfikujacym dzialania
zwigkszajace kompetencje wszystkich kluczowych grup interesariuszy projektow, od
kierownikow projektéw, przez osoby monitorujace projekty, po cztonkdé6w rad portfeli. Oprocz
podnoszenia kompetencji, ten obszar ogniskuje swoje dzialania roéwniez na realizacj¢
elementow procesu komunikacji nieformalnej, migdzy interesariuszami projektow.

System monitorowania projektow strategicznych zbudowany jest z obszarow (Rysunek
3-2). Kazdy zobszarow moze by¢ wdrazany irealizowany osobno. Zalezno$ci miedzy
obszarami pozwalaja na osiagnigcie synergii, dzigki holistycznemu podej$ciu do wdrazania
systemu, co w konsekwencji prowadzi do wdrozenia wszystkich jego obszaréw. Graficzng
reprezentacja systemu s3 dwa kota, zczego jedno zawarte jest w drugim. Wewnetrzne,
mniejsze kolo reprezentuje obszar Rady portfela. Pozostale pie¢ obszarow, czyli Portfel,
Organizacja, Standardy, Narzedzia wspierajace i Ludzie znajdujg si¢ na zewngtrznym kole.
Rada portfela jako gtowne centrum decyzyjne dla catosci zakresu przedmiotu zainteresowania

systemu, czyli Portfela, petni funkcj¢ kluczowg dla realizacji celow projektow strategicznych,
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ktore sa pochodng realizacji strategii catej organizacji. Pozostate obszary wspierajg te decyzje
i w uogolnieniu realizuja cel, jakim jest podniesienie skutecznos$ci i efektywnosci decyzji
podejmowanych przez Rad¢ portfela. Krytyczny charakter funkcjonowania Rady portfela
wzgledem pozostalych obszardw, mozna uargumentowac brakiem mozliwo$ci realizacji
ktorejkolwiek sktadowej portfela, bez podejmowania kluczowych decyzji, np. decyzji
o uruchomieniu finansowania dla projektu. Natomiast w odwrotnej sytuacji, bez wdrozonych
i uruchomionych pozostalych pigciu obszaréw, Rada portfela bedzie mogla podejmowac
kluczowe decyzje 1 przez to projekty beda kontynuowane, jednak bez wsparcia w kluczowych
obszarach, zatem z nizsza skutecznos$cig i efektywnos$cia. Graficzna reprezentacja systemu nie

ma charakteru procesowego, gdyz skupia si¢ na prezentacji obszarow.

Rysunek 3-2 System monitorowania projektow strategicznych

SYSTEM MONITOROWANIA PROJEKTOW STRATEGICZNYCH
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(zrédto: (Project Management Institute, 2019) )
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3.6. Krytyczna ocena wdrozen PMO

Przedstawiony podrozdziat pracy koncentruje si¢ na analizie biur zarzadzania
projektami (PMO) oraz ich implementacji w ré6znych organizacjach. PMO definiowane jest
jako jednostka organizacyjna odpowiedzialna za scentralizowane i skoordynowane zarzadzanie
projektami, mogaca funkcjonowaé w trzech wymiarach: jako biuro zarzadzania projektami,
programami lub portfelem. Literatura wskazuje na istnienie co najmniej 75 unikalnych funkcji
PMO, przy czym w kontek$cie centralnej administracji rzadowej przyjmuje si¢ definicje
zorientowang na budowanie, ustalanie priorytetow i raportowanie portfela projektow. Analiza
wdrozen PMO obejmuje przyktady z sektora prywatnego (Tauron, Fujitsu-Siemens, Ericsson)
oraz publicznego (ZEA, FAZP USA, Botswana i Polska). W sektorze prywatnym PMO
koncentruje si¢ gltoéwnie na koordynacji procesow zarzadzania projektami, rozwoju
kompetencji pracownikéw oraz standaryzacji metodyk projektowych. Implementacje
w sektorze publicznym charakteryzuja si¢ wigkszym naciskiem na aspekty kontrolne
i dyrektywne, przy czym zauwazalna jest tendencja do adaptacji zwinnych metodyk
zarzadzania, jak w przypadku FAZP w USA. Szczegoélnie interesujacy jest przykiad Botswany,
gdzie wdrozenie PMO mialo na celu przede wszystkim poprawe efektywnosci realizacji
projektéw publicznych w warunkach ograniczonych zasoboéw kadrowych i technologicznych.
Przedstawione przypadki wskazuja na roéznorodnos$¢ podejs¢ do implementacji PMO,
uzalezniong od specyfiki organizacji, sektora dzialalnosci oraz lokalnych uwarunkowan.
Wspdlnym mianownikiem jest dgzenie do zwigkszenia efektywnos$ci zarzadzania projektami
poprzez standaryzacj¢ procesOw 1 rozwdj kompetencji projektowych.

Bardziej szczegotowo, uwzgledniajagc obszar badan niniejszej pracy, prezentowane
wdrozenia ~ w Ericsson 1 Fujitsu-Siemens,  dotyczag  ekosystemu  biznesowego,
nieuwzgledniajacego czynnikow determinujacych $rodowisko administracji publiczne;.
W przypadku wdrozenia w Tauron jest podobnie, gdyz jest to spotka prawa handlowego.
Jednak ze wzgledu na podmiot, ktéry wykonuje prawa z akcji tej spotki, czyli Ministerstwo
Aktywow Panstwowych, jako jednostka administracji publicznej, mozna zatozy¢, ze
przynajmniej ekosystem regulacyjny w obszarze nadzoru, moze by¢ zblizony do centralne;j
administracji rzadowej w Polsce. Jest to jednak zbyt malo, by méc potwierdzi¢, ze obydwa
ekosystemy sg tozsame. Wdrozenia w zagranicznych jednostkach administracji publicznej
r6znig si¢ pod wzgledem zakresu i dojrzatosci, tworzac pierwsze PMO w administracji lub
transformujac obecne z podej$cia wspierajacego projekty kaskadowe w strong projektow
zwinnych. Z zaprezentowanych wdrozen, najblizsze zagadnieniom niniejszej pracy jest

wdrozenie w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow. Elementy systemu, ktory powstal w latach
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2018-2019 funkcjonujag obecnie w ekosystemie centralnej administracji rzadowej bez
wigkszych zmian. Na przestrzeni czasu od jego utworzenia, do dzisiaj wiele zewngtrznych
czynnikow mialo wptyw za zmian¢ sposob dziatania i realizacji procesOw zmiany w szeroko
pojetej administracji. Czynnikami majacymi wptywa na zmiang¢ sposob dziatania byty migdzy
innych pandemia COVID-19, czy inwazja militarna na termie Ukrainy. Rownolegle, w tym
czasie, prowadzono badania teoretyczne ipraktyczne w obszarze zwigzanym
z monitorowaniem projektow. Szereg obszarow wskazanych w wynikach systematycznego
przegladu literatury, badanych i rozwijanych w ostatnim okresie w catym $wiecie, nie znajdujg
odzwierciedlenia w istniejagcym systemie. Jest to ewidentna luka, ktorej obszarze nikt dotad nie
prowadzil badan. Ponadto w ocenie Najwyzszej 1zby Kontroli, pomimo stworzenia systemu
i wdrozenia jego elementéw, prawidtowego monitorowania portfela projektéw strategicznych
przez biuro projektow, przeprowadzania dziatan szkoleniowych i informacyjnych, nie nadano
mu spojnego wymiaru, to znaczy, nie zdefiniowano i nie wdrozono w petni wszystkich jego
elementow na tym samym, wysokim poziomie (NIK, 2022). Moglo to prowadzi¢ do
niezrealizowania w pelni zadania dostarczenia spojnej, adekwatnej i terminowej informacji
zarzadczej do decydentéw. Pomimo realizacji zadan komoérek organizacyjnych,
odpowiedzialnych za wdrazanie szeroko pojetego zarzadzania projektami w centralnej
administracji rzadowej, zgodnie z przyjetymi regulacjami, zabrakto opisania w spojny sposob
tych elementdw jako calo$ciowego systemu monitorowania projektow strategicznych,
a nastgpnie przyjecia tego opisu, jako konkretnych regulacji wewngtrznych w centralnej
administracji rzagdowej w Polsce. Jest to ewidentna luka, ktora prowadzi do rozwazah na temat
stworzenia spojnego opisu modelu systemu monitorowania projektow w centralnej
administracji rzadowej w Polsce, uwzgledniajacego aktualng sytuacje w obszarze
monitorowania projektow, a takze najnowsze kierunki rozwojowe, wskazywane w literaturze

przedmiotu.

3.7. Narzedzia wsparcia monitorowania projektow

Badania potwierdzaja, ze wykorzystanie narzedzi IT do wsparcia procesow zarzadzania
w przedsigbiorstwach, ktore realizujg wiele projektéw, ma pozytywny wptyw na ich realizacje
(Dammer, 2008, p. 174). W literaturze wskazuje si¢ trzy podstawowe typy narzedzi IT
wspomagajacych zarzadzanie projektami, w tym ich monitorowanie (Office Of Government
Commerce, 2008, p. 133): narzedzia indywidualne, kolaboracyjne i zintegrowane. Te pierwsze
realizujag zadania wsparcia pojedynczych uzytkownikéw zreguly wjednym projekcie,

w poszczegblnych obszarach, np. przy tworzeniu i monitorowaniu harmonogramu. Narzedzia
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kolaboracyjne wspieraja dodatkowo wspodiprace miedzy cztonkami zespolu projektowego,
réwniez w kontek$cie monitorowania projektu. Informacje nt. konkretnego projektu dostgpne
sa dla wielu oséb z jednego, centralnego miejsca. Narzedzia zintegrowane daja mozliwosé
wykorzystania wielu zréznicowanych zrédet danych i prace wielu uzytkownikow w jednym,
centralnym systemie w odmienny sposob, zalezny od grup uzytkownikéw, np. osoby
realizujace projekt, osoby nadzorujace projekt, osoby monitorujace projekt. Zintegrowane
systemy wspomagajace zarzadzanie projektami to rozwigzania dotykajace swoim zasiggiem
praktycznie calej organizacji. Jako ze monitorowanie projektow jest jednym z elementow
zarzadzania projektami, a wyniki badan nad narzedziami wspomagajagcymi jedynie obszar
monitorowania sg niewystarczajagce do analizy poroéwnawczej, zdecydowano o analizie
narzedzi wspierajacych procesy zarzadzania projektami, programami i portfelami,
zawierajacych funkcje monitorowania.

Gartner (Henderson et al., 2019; Stang, Light, 2018), prowadzac badania w obszarze
oceny narzedzi wspierajacych zarzadzanie portfelami projektow i programéw, definiuje skale
poréwnawcza w dwoch obszarach: ztozono$¢ wizji, innymi stowy kompletnosci rozwigzania
wspierajacego 1 mozliwos¢ ich wykorzystania. Poréwnujac badania z roku 2018, 2019 12023
(Rysunek 3-3, 3-4, 3-5), ocena wiodacych rynkowo rozwigzan jest stabilna inie fluktuuje
znacznie w zaprezentowanej perspektywie czasu.

Narzgdzia mniej popularne, o nizszym poziomie ztozonos$ci, nie bedace rozwigzaniami
klasy Enterprise, cechuje wigksza elastycznos$¢ i w konsekwencji wielko§¢ zmiany w ocenie
rok do roku. Badania Gartnera skupiaja si¢ przede wszystkim na obszarze szeroko pojetego
zarzadzania projektami. Nie sg jednak ukierunkowane na monitorowanie realizacji portfeli,
programoéw 1 projektow. W tym obszarze, mozna wzig¢ pod uwage inne rozwigzania,
wykorzystywane zarowno w organizacjach w Polsce, jak i w Europie.

Z badan przeprowadzonych przez Spatek (Spatek, 2014, p. 153) i Juchniewicz (Trocki
et al., 2016, p. 52) wynika, Ze rosnie znaczenie 1 popularyzacja koncepcji dojrzatosci
organizacji w zarzadzaniu projektami, ze wzgledu na rosnace zainteresowanie kierownictwa
organizacji rozwigzaniami wspierajagcymi podnoszenie sprawnosci zarzadzania projektami. Nie
jest to zupetnie nowa koncepcja.

W latach 70. poprzedniego wieku Philip Crosby zdefiniowal okreslenie dojrzatosci
organizacji jako umiejetno$¢ organizacji do profesjonalnego stosowania narzedzi i technik
zarzadzania jako$cig (Juchniewicz, 2009, p. 11). Hammer rozbudowat je o systematycznos¢
doskonalenia tych dziatan organizacji (Hammer, 2007, p. 3). Wedtug Schlichtera, dojrzatoscia

projektowa jest zdolno$¢ organizacji do powtarzalnego osiggania tego samego poziomu
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sukcesu w projekcie 1 do unikania powtarzania tych samych probleméw (Schlichter, 1999, p.
8). Dobdr odpowiedniego narzgdzia wg Gartnera (Gartner, 2007, p. 2), powinien by¢ zwigzany
zoceng dojrzalos$ci organizacji w obszarze zarzadzania projektami. Poziom dojrzatosci
projektowej organizacji determinuje rodzaj narzedzia lub zestawu narzedzi najbardziej
adekwatnych do poziomu mozliwosci wykorzystania w organizacji. Podobnie jak dojrzatos§¢
procesowa definiuje wymagania pod wzgledem wydajnos$ci i dostarczania wynikdw wysokiej

jakosci (Auksztol, Chomuszko, 2020, p. 42).

Rysunek 3-3 Magic Quadrant dla zarzadzania portfelem projektow
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Rysunek 3-4 Magic Quadrant dla zarzadzania portfelem projektéw
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Zbyt rozbudowane rozwigzanie IT, wspierajace monitorowanie przedsiewziec
projektowych, w organizacji na niskim poziomie dojrzatosci, moze zwigkszy¢ koszt
zaangazowania w jego wykorzystywanie, przez co efektywnos¢ jego wykorzystania obnizy sig.
Z drugiej strony zbyt ograniczone w funkcjonalnosci rozwigzania IT, w przypadku organizacji
cechujacej sie¢ duza dojrzaloscig projektowa, moze by¢ niewystarczajace do osiggniecia

optymalnej wielkosci benefitow, mogacych ptyna¢ z ich wykorzystania.
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Rysunek 3-5 Magic Quadrant dla zarzadzania portfelem strategicznym
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W Tabeli 3-2 zostaly zaprezentowane wyniki analizy identyfikacji i podziatu narze¢dzi
wspierajacych zarzadzanie 1monitorowanie przedsigwzi¢¢ projektowych w podziale na
poziomy dojrzatosci projektowej, zdefiniowane przez Gartnera (Gartner, 2007, p. 3).

Wykorzystanie narzedzi na poziomie pierwszym, do indywidulnego uzytku cechuje
narzedzie, ktore nie sg stworzone przede wszystkim do wsparcia procesu monitorowania
przedsigwzie¢ projektowych. Microsoft Excel i Microsoft PowerPoint s3 rozwigzaniami, ktore
posrednio moga wspomoc ten proces. Ze wzgledu na ich powszechnos¢, przez co nie wigze si¢
to zdodatkowymi kosztami, zwigzanymi zzakupem dedykowanych rozwigzan, sa

powszechnie wykorzystywane przez kierownikow projektdw 1 osoby monitorujace projekty.
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Wprowadzenie elementéw automatyzmu w usprawnieniu procesoOw zarzadczych, mozna w tym
przypadku uzyska¢ poprzez implementacj¢ macro w notacji Visual Basic for Application —

VBA.

Tabela 3-2 Poziomy dojrzalosci na narzedzi wspierajacych

Poziom wg Gartner ‘a Technologia Przyklady narzedzi wspierajacych
Poziom 0 — ad hoc Brak Brak
Poziom 1 — Reaktywny Rozwigzania indywidualne MS Excel, Power Point
Poziom 2 — Rozwojowy Narz’e;dzm wspierajace Trello, Asana, MS SharePoint
wspotprace
Poziom 3 - Zdefiniowany Centralne narzedzia grupowe MS Project, MS SharePoint
Poziom 4 — Zarzadzany Dzielone grupowe narzg¢dzia MS Project Server
Poziom 5 — Optymalny Jeden zintegrowany system MonAliZa - P2Ware, Oracle Primavera P6,

MS Project + Power BI, Hadrone

(zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Gartner, 2007))

Na drugim poziomie dojrzatosci w modelu Gartnera znajduja si¢ organizacje, w ktorych
wspotpraca miedzy osobami zaangazowanymi w projekt, jest wspierana przez narzedzia
informatyczne. Przyktadem moze by¢ aplikacja Trello (Rysunek 3-6). Posiada funkcjonalnos$ci
definiowania zadan projektowych, przydzielania ich do odpowiednich 0sob, planowania termin
ich wykonania. Dodatkowa interesujaca funkcjonalnoscia, jest przydzielanie zadan do
odpowiedniej grupy zadan w sposéb dynamiczny. Zadania nie sg za stale powigzane z dang
grupa i moga migrowac. Jest to rozwigzanie, pozwalajace na implementacje rozwigzan w trybie
zwinnym, w tym tablic¢ Kanban (Rysunek 3-6). Wspolpraca w §rodowisku rozproszonym jest

mozliwa dzieki dostepnosci aplikacji online i dedykowanej aplikacji mobilne;j.

Rysunek 3-6 Tablica Kanban w aplikacji Trello

[ Boards jeo

Best Board Ever @ Travidux, LLC ¢ A Team Visible

To Do Doing Done

Create a Trello board Add a card... Add a card...
Add my team
Something else

Rule the world

(zrodto: www.trello.com)

Rozwigzanie informatyczne Asana posiada zblizony zbidr funkcjonalnos$ci do aplikacji

Trelo. Dodatkowo uzytkownik ma mozliwo$¢ podgladu zadan projektowych w ujeciu wykresu
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Gantt ’a, dzigki czemu mozna nada¢ zadaniom konkretng sekwencje wykonania, zauwazajac
zaktadanie si¢ zadan przydzielonych do tego samego zasobu, tzw. overlapping. Dzigki
sekwencyjnemu ujeciu zadan, uwzgledniajagcym ich relacje i planowang dlugo$¢ realizaci,
przektadajaca si¢ na koszt realizacji, mozna okresli¢ §ciezke krytyczna, co prowadzi do jej

monitorowania, w fazie realizacji projektu (Rysunek 3-7).

Rysunek 3-7 Wykres Gantt’a w aplikacji Asana

Mobile App Launch Do6o

Timeline

28 29“31 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
0 Consolidate product spec feedback

a Marketing plan for app launch

I
§ Ulworkflow A/B test @ usabilty testing

g PR plan for app launch a Prep media outreach
Q QA testing
- . .
4 Bugfixes and polish
> ﬂ App Store promos

0 Day of launch schedule

§  Sales training on app functionality & Final QA tests

o Final launch prep

(zrédto: www.asana.com)

Microsoft Sharepoint jest narzedziem wspomagajacym kolaboracje migdzy osobami,
zdefiniowanymi w nazwanych grupach. Posiada szerokie portfolio czgséci sktadowych aplikacji
on-line, ktore moga by¢ wybrane 1 wykorzystane, ze wzgledu na specyfike projektu. Ponadto
rozwigzanie to pozwala na wspdlprace na wspotdzielonych plikach, zapewniajac ich
wersjonowanie, historyzacj¢ i bezpieczenstwo. Mechanizm check-in i check-out zabezpiecza
przed nieuprawnionym dostgpem do dokumentdéw 1 mityguje ryzyko nadpisywanie informacji
w nich zgromadzonych, podczas pracy innego cztonka zespotu projektowego.

Microsoft Project jest narzedziem dedykowanym, do zarzadzania i monitorowania
projektow. Do jego podstawowych funkcjonalnosci nalezag m.in. tworzenie WBS, tworzenie
1 monitorowanie harmonogramu projektu, monitorowanie wykorzystania zasobow, analiza
konfliktéw zasobow w projekcie, wykorzystanie budzetu. Microsoft Project moze by¢

wykorzystywany zaréwno jako aplikacja dedykowana jednemu uzytkownikowi, tzw. Stand-
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alone, jak réwniez w wersji korporacyjnej, opartej na centralnym serwerze aplikacji,
polaczonym z baza danych MS SQL. Wykorzystanie holistycznej bazy danych, agregujacej
informacje o statusie poszczegdlnych projektow daje mozliwo$¢ monitorowania cato$ci
portfela projektow w sposdb usystematyzowany, to znaczy cykliczny, w oparciu
0 monitorowanie tych samych parametrow i w oparciu o tg samg konwencje nazewnictwa.
Wykorzystanie funkcji narzadzie Sharepoint, jako centralnego 1ijedynego punktu
przechowywanie cato$ci dokumentacji projektowej, moze umozliwi¢ monitorowanie i analize
portfela projektu na mozliwie najnizszym poziomie granularno$ci danych, z wykorzystaniem
technik Data Lake 1 giebokiego uczenia. Powigzanie miedzy opisanymi komponentami
rozwigzania przedstawia Rysunek 3-8.

Przyktadem rozwigzania holistycznego, czyli jednego, zintegrowanego systemu,
adresujacego wymagania organizacji, jest system MonAliZa — P2Ware (Monitoring, Analiza,
Zarzadzanie). Do funkcjonalno$ci systemu nalezy peten zakres zarzadzania i monitorowania
przedsiewzie¢ o charakterze tymczasowym, od definiowania globalnego portfela programéw
i projektow, przez portfele lokalne, programy iprojekty (Rysunek 3-9). Zarzadzanie
1 monitorowanie sg mozliwie w obszarze harmonogramu (Rysunek 3-10), zasobow, ryzyk,
zdarzen 1zakresu. Monitorowanie cyklu zycia projektu ponad standardowe obszary,
przedstawione powyzej, moze by¢ réwniez zwigzane z weryfikacja stopnia zaangazowania
0s6b koordynujacych projekty, to znaczy oprocz sprawowania kontroli nad projektami, moga
by¢ rowniez kontrolowane aktywnosci osob koordynujacych projekty. Ten zestaw
funkcjonalnos$ci jest dedykowany przede wszystkim czlonkom biur monitorowania portfeli,
programdw 1 projektow. Catosciowy zbior informacji zarzadczej w sposdb nierozproszony,
daje mozliwosci wielowymiarowych analiz na calych portfelach projektow, jak

1 poszczegdlnych projektow — Rysunki 3-9 1 3.10.
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Rysunek 3-8 Architektura logiczna systemu Microsoft Project Server 2019

Content
Database

SharePoint Server 2019
(Front-end role)

Project Server 2019

Project Server +

Interface (PSI) .

Business OData CSOM/ +
Objects Reparting <
Project Server 11 ASPX 4

Queing System pages

Project Server Project Calculation
Eventing System Service

Project Server Workflow

SharePoint Server 2019
(Application role)

Project Server 2019

Project Server Project Calculation
Interface (P5l) Service

Business.
Objects

Project Server
Queing System

Project Server <

on-premises

3rd party on-premises/

online apps

Workflow Mana ger

3rd-party webservice

» Remaote event receivers

Eventing System

Project Server Workfl

*

(zrédto: https://docs.microsoft.com/en-us/project/project-server-2019-architecture)
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Rysunek 3-9 System MonAliZa — Raport stanu projektu - automatyczny
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(zrodto: (Kosieradzka, Janka, 2019))

Biorac pod uwage liczbe iroznorodno$¢ zlozono$ci rozwigzan informatycznych,
wspierajagcych monitorowanie projektow, programéw i portfeli, trudno jest jednoznacznie
okresli¢ stopien przydatnosci 1 zasadno$ci uzycia konkretnego rozwigzania w danej sytuacji.
Na podstawie analizy wynikow mozliwych funkcjonalnosci wspierajagcych procesy
monitorowania projektow zdefiniowano wymiary oceny, a nast¢pnie zostata przeprowadzona
analiza porownawcza rozwigzan w kluczowych wymiarach. Zakres wsparcia zostat wykazany
w Tabeli 3-3.

Wybrane narzedzia wsparcia procesu monitorowania projektow, programow i portfeli
zostaly poddane analizie poréwnawczej, w kontekScie realizacji poszczegdlnych
funkcjonalnos$ci. Tabela 3-4 jest wynikiem analizy porownawczej. W wierszach Tabeli zostaly
umieszczone wyniki dla poszczegélnych rozwigzan. Kolumny Tabeli prezentuja wymiary
oceny zaprezentowane w Tabeli 3-3. Warto$ci w komodrkach reprezentuja nastepujace stany: 0
— nie realizuje funkcjonalnosci, 1- reprezentuje funkcjonalno$ci czgsciowo, 2 — reprezentuje

funkcjonalno$ci w danych obszarze.
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Rysunek 3-10 System MonAliZa — harmonogram projektu
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(zrodto: (Kosieradzka, Janka, 2019))

Tabela 3-3 Wymiary oceny narzedzi wspierajacych

Wymiar

Funkcjonalno$ci wymiaru

Portfel

Realizowanie funkcji wizualizacji harmonogramow projektow i programow
zawartych w portfelach

Prezentacja stanu portfela w oparciu o zagregowang informacje

Informacja iloSciowa nt. projektéw i programow w portfelu

Prezentowanie zalezno$ci mi¢dzy projektami i programami w portfelu
Prezentowanie zalezno$ci miedzy portfelami

Rada portfela

Dostarczanie zagregowanej informacji o stanie portfela cztonkom Rady Portfela
(indywidualnie i zbiorczo)

Wospieranie komunikacji z i do Rady portfela

Wspieranie procesu decyzyjnego

Standardy

Odwzorowanie procesu zarzadzania i/lub monitorowania projektow i programow
w narzedziu wspierajacym — mozliwo$ci implementacyjne

Poziom zgodnosci narzgdzia wspierajacego i przyjetego procesu zarzadzania
i monitorowania

Organizacja

Odwzorowanie tymczasowej struktury  projektowe;j w narzedziu,
uwzgledniajacej poziom projektu, programu i portfela
Poziom granularno$ci mozliwych do odwzorowania rél projektowych

Ludzie

Facylitowanie komunikacji w cyklu zycia projektu, programu i portfela na
wszystkich poziomach (operacyjny, taktycznym strategiczny)
Wsparcie komunikacji zgodnie zprocesem monitorowania projektow
uwzgledniajac zaangazowanie biur monitorowania projektow

Narzedzia
wsparcia

Mozliwos¢ integracji z innymi narz¢dziami wsparcia

(zrédto: opracowane wilasne)
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Z przeprowadzonej analizy wynika duza zmienno$¢ w przypadku realizacji
poszczegblnych funkcjonalnosci przez dostepne systemu. System MS Sharepoint prezentowat
jedna znajwyzszych mozliwos$ci integracji z innymi systemami. Systemy Trello i Asana
realizowaty funkcje wymiany informacji mi¢dzy interesariuszami procesu monitorowania.
W obszarze zarzadzania portfelem jako calos¢, najlepiej wypadty systemy Primavera, Hadrone
1 MonAliZa P2Ware, natomiast tylko system MonAliZa realizowal w petni wszystkie badane

funkcjonalnosci.

Tabela 3-4 Analiza poréwnawcza realizacji funkcji wsparcia monitorowania projektéw strategicznych

narzedzi wsparcia IT

Portfel e Standardy | Organizacja Ludzie Narzgdz‘la

portfela wsparcia
MS Excel 1 0 1 1 0 1
MS Power Point 1 0 1 0 0 0
Trello 1 0 0 1 1
Asana 1 1 1 1 1 0
MS Sharepoint 1 2 2 1 1 2
MS Project ) 1 1 1 0 1
MonAliZa P2Ware 2 2 2 2 2 2
Oracle Primavera ) 1 2 2 1 2
Hadrone 2 1 2 2 0 2

(zrodto: opracowane wiasne)

3.8. Podsumowanie rozdzialu

W niniejszym rozdziale zaprezentowano poglebiong analiz¢ narracyjng dla obszaru
monitorowania projektow w administracji w kierunku organizacyjnym i technologicznym.
Analiza interesariuszy, poszerzona o klasyfikacj¢ interesariuszy w domenie monitorowania
projektow wykazata wielkos¢ 1 duza ztozonos$¢ tej grupy. Poglebiona analiza wdrozen biur
monitorowania projektow, wskazala na szereg roéznic migdzy wdrozeniami w organizacjach
biznesowych, w ktorych podstawowym celem jest maksymalizacja wynikoéw, lub wzrostu
warto$ci organizacji, a organizacjami publicznymi, gdzie liczba celéw moze by¢ duzo wigksza
1 bardziej skomplikowana. Krytyczna analiza wdrozen biur, uwzgledniajagca wdrozenie
w polskiej administracji rzagdowej, pozwolita na wskazanie obszarow ktore wymagajg badan.
Z kolei wyniki klasyfikacji interesariuszu w badanych obszarze, moga by¢ wykorzystane do
opracowania propozycji proby badawczej w kolejnych etapach pracy. Analiza porownawcza
narzedzi wsparcia wykazata duze zrdznicowanie dostgpnych rozwigzan, aich klasyfikacja

wykazata wstepnie potrzebg dostosowania tych narzgdzi do specyfiki funkcjonowania CAR.
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4. Identyfikacja obszaréow istotnych dla nadzoru i monitorowania

projektow w CAR

4.1. Cel rozdzialu

Celem niniejszego rozdziatu jest empiryczna weryfikacja teoretycznych podstaw
monitorowania projektow w centralnej administracji rzagdowej poprzez przeprowadzenie badan
ilo§ciowych. Rozdzial przedstawia kompleksowa metodyke badawcza, obejmujaca prezentacje
kluczowych obszaré6w monitorowania projektoéw w CAR, zidentyfikowanych w wyniku badan
opisanych we weczesniejszych krokach, wybor metody badawczej, wybor narzedzia
badawczego, konstruowanie narzedzia badawczego 1 okreslenie proby badawczej. W rozdziale
zaprezentowano rowniez szczegdlowa analiz¢ wynikéw badania przeprowadzonego wsrod
ekspertow PMO z jednostek centralnej administracji rzadowej, ktore pozwolity na weryfikacje
znaczenia obszarow zidentyfikowanych w poprzedzajacym etapie badan oraz oceng
mozliwosci ich implementacji w innych jednostkach administracyjnych. Przedstawiono
réwniez analize statystyczng i interpretacje wynikow, ktora stanowi podstawe do dalszych
etapow badan, wtym do stworzenia modelu monitorowania projektow strategicznych
w centralnej administracji rzadowej. Szczeg6lng uwage poswiecono réwniez charakterystyce
respondentéw, ich do$wiadczeniu zawodowemu oraz kompetencjom w zakresie zarzadzania
i monitorowania projektéw, co pozwala na ocen¢ wiarygodnos$ci i reprezentatywnosci
uzyskanych wynikow.
4.2. Kluczowe obszary monitorowania projektow w CAR

Wynikiem systematycznego przegladu literatury, ktory byt zaprezentowany w rozdziale
pierwszym bylo 296 pozycji literaturowych, odwotujacych si¢ do monitorowania projektami
w administracji publicznej. Na tej podstawie, w kolejnych dwoch rozdziatach poglebiono
analiz¢ w kierunku narracyjnym, okreslajac najwazniejsze definicje i prezentujac obszary
organizacyjno-techniczne badanego tematu. Wynikiem tych dziatan bylo zidentyfikowanie
kluczowych obszaré6w monitorowania projektow w centralnej administracji rzadowe;.
W Tabeli 4-1 zestawiono obszary wraz z odpowiednimi odwolaniami do literatury. Te obszary

okreslaly zakres badawczy opisywanego etapu badan.
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Tabela 4-1 Kluczowe obszary monitorowania projektow CAR na podstawie literatury

Obszar

Odniesienie w literaturze

Budowanie i zarzadzanie portfelem projektow

Gutiérrez, Magnusson, 2014; Jonas, 2010; Killen,
Hunt, 2010; Lechler, Thomas, 2015; Martinsuo, 2013

Zapewnianie spojnej wizji 1 zasobow w zarzadzaniu
programami

Heldal et al., 1997; Ko, Paek, 2008; Meyers et al.,
2017; Martinsuo, Ahola, 2022

Rozwoj kompetencji kluczowych grup interesariuszy
proces6w monitorowania projektow

Bianchi et al., 2021; Marocco et al., 2023; Ika, 2012;
Ika, Hodgson, 2014

Wdrozenie i rozw6j narzedzi wspierajacych procesy
monitorowania i zarzadzania projektami

CMMLI, 2010; Wanapaisan et al., 2013; Khwaja et al.,
2018

Budowanie i wykorzystanie procedur zarzadzania
projektami

Donovan, 2013; Greve et al., 2020

Budowanie i wykorzystanie procedur monitorowania
projektow

Awada et al., 2021; Zarifi Eslami, 2013; Dizon et al.,
2023 ; Leung et al., 2008

Stworzenie rady monitorowania projektéw, jako ciato
decyzyjnego na poziomie portfela projektow

Trocki, 2018; Wyzalek, 2022; Jenner, 2019; Bivins,
Bible, 2013; Dalcher, 2022;

Stworzenie w strukturze jednostki organizacyjnej,
komorki wspierajacej procesy zarzadzania
i monitorowania projektow - PMO

Correia, Agua, 2023; Lundqvist, 2017; PMI, 2008;
Axelos, 2013

Zbudowanie spotecznos¢ z osob bioracych udziat
w procesach zarzadzania i monitorowania projektow

Manuti et al., 2017; Pantaleon et al., 2024; Sharma,
Bagchi, 2024; Kenworthy, 2024

(zrodto: opracowane wiasne)

4.3. Celi planowanie badania iloSciowego

Wyniki systematycznego i narracyjnego przegladu literatury, analiza interesariuszy,
wyniki przegladu wdrozen PMO 1inarzedzi wsparcia zarysowaly katalog potencjalnych
obszar6w w zakresie monitorowania projektow wskazanych w Tabeli 4-1. Kierunki
wskazywane przez naukowcoOw byly podstawa okre§lenia zakresu tego obszaru, w celu
poglebionego badania empirycznego, zaprezentowanego w nastepnej czesci tego rozdziatu.
Ocena poszczegodlnych elementow, wynikajaca z badan iloSciowych, stanowita nastgpnie
podstawie do wykorzystania danego elementu w konstruowaniu modelu. Celem tej czesci
badan bylo zbudowanie katalogu elementow potrzebnych do stworzenia modelu
monitorowania projektoéw, poprzez zweryfikowanie empiryczne teorii, bedacej wynikiem
przegladu literatury przedmiotu i dodatkowych, wczeéniej prezentowanych analiz.

4.3.1. OkreSlenie proby badawczej

Bioragc pod uwage minimalny akceptowalny poziom wiedzy i do§wiadczenia z zakresu
monitorowania projektéw strategicznych w centralnej administracji panstwowej w Polsce,
ktory pozwalatby uzna¢ wyniki badan za racjonalne, zdecydowano przeprowadzi¢ badania
wsrdd osob, ktore moga ustosunkowac si¢ do proponowanych pytan i wnie§¢ w tym zakresie

wartosciowy wklad. Proba badawcza w omawianym badaniu skupiala si¢ na osobach
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pehiacych funkcje Project Management Office (PMO) w centralnej administracji rzadowe;j
w Polsce. Proba ta obejmowata pracownikéw z 18 jednostek administracji centralnej, w tym
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow oraz 17 ministerstw. tacznie, do badania zostato
zaproszonych 47 osob pehigcych rozne role w procesach zarzadzania imonitorowania
projektow. Byla to petna proba, to znaczy osoby podlegajace badaniu reprezentowaty wszystkie
jednostki centralnej administracji rzadowej w Polsce. Osoby te posiadaty szerokie
doswiadczenie zawodowe, zaré6wno w administracji publicznej, jak 1w zarzadzaniu
projektami, co bylo kluczowe dla celoéw badawczych. Proba zostala dobrana celowo, aby
zapewni¢ reprezentatywno$¢ dla osob bezposrednio zaangazowanych w procesy zarzadzania
projektami w administracji rzadowej. Z uwagi na zaangazowanie w pelnym wymiarze czasu
W procesy monitorowania 1iwsparcia projektow, najwigksze doswiadczenie w obszarze
monitorowania 1wsparcia projektow z wszystkich potencjalnych grup pracownikow
w centralnej administracji rzadowej zdecydowano, ze populacja badawcza beda osoby petniace
funkcje PMO w centralnej administracji rzadowej. Biorac pod uwagg niezbyt liczng populacje,
jak 1doswiadczenia innych badaczy (du Toit, 2016; Ma et al.,, 2023), zdecydowano
przeprowadzi¢ badanie na pelnej probie.

Kolejnym, istotnym aspektem wyboru tej proby, bytby do§wiadczenia ptynace z wykorzystania
systemu monitorowania projektow, wdrozonego w KPRM 1 opisanego wczesniej w rozdziale

3.7 dotyczacym wdrozen PMO w Polsce.
4.3.2. Wybor metody badawczej

Autor niniejszej pracy analizowal metody badawcze pod wzglgdem najlepszego
dopasowania do celow pracy 1 rozwigzania problemu badawczego. Wzial pod uwage metody
badan intepretatywnych, czyli jakoSciowych, oraz metod ilosciowych. Wybor odpowiedniej
metody jest zalezny od liczby 1 dostgpnosci publikacji naukowych, dotyczacych obszaru
planowanych badan, zasobow niezbednych do przeprowadzenia badan, a takze natury samych
celow badan. Z uwagi na bardzo duza liczbg publikacji w obszarze zarzadzania projektami,
atakze duza liczb¢ publikacji zobszaru monitorowania projektow, co znalazlto
odzwierciedlenie w wynikach analizy systematycznego przegladu literatury, zdecydowano
o wykorzystaniu na potrzeby badan podej$cia hipotetyczno-dedukcyjnego. Na podstawie
wynikéw systematycznego przegladu literatury i publikacji wskazujacych obszary rozwoju
w dziedzinie monitorowania projektow, wtym monitorowania programéw i portfeli
programow 1 projektow, wybrano obszary kluczowe. Takie podejscie, jest zgodne

z prezentowanym przez Zakrzewska-Bielawska rozpoznaniem podstaw teoretycznych przez
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przeglad literatury przedmiotu 1ijej krytyczng analize, by na jej podstawie okresli¢ ramy
konceptualne badania (Zakrzewska-Bielawska, 2018, p. 12).
4.3.3. Wybor narzedzia badawczego

Istnieja rézne metody i narzedzia badawcze (Raikou, Konstantopoulou, 2021), ktore
mozna wykorzysta¢ do badania modeli i ich elementow.

Wyniki systematycznego przegladu literatury wskazaly na duza liczbg publikacji
dotyczacych zarzadzania projektami, jednak w zawezeniu do publikacji w tym zakresie
zwigzanych z sektorem publicznym, warto$¢ wystgpien byta zdecydowanie nizsza. Te wartosci,
jak 1 podejmowane przez autora tej pracy dziatania okreslenia populacji 0séb zajmujacych si¢
monitorowanie projektéw w CAR w Polsce, miaty podobny wynik. Takich osob jest niewiele,
ale, jak bedzie to przedstawione w nastgpnej czesci pracy, sa to osoby bardzo do$wiadczone
w tym zakresie. Jest to jedna z przyczyn wyboru metody delfickiej z sondazem eksperckim do
przeprowadzenia badan ilosciowych.

Metoda delficka (Falbo, Brinkmann, 2020; Marques, Freitas, 2018) to
ustrukturyzowana metoda badawcza pierwotnie opracowana do celow wojskowych,
a nastgpnie dostosowana do réznych dziedzin badan, w tym na przyklad opieki zdrowotne;,
edukacji, czy studiow interdyscyplinarnych. Jest ona wykorzystywana przede wszystkim do
osiggania konsensusu wsrdd grupy ekspertow poprzez seri¢ kwestionariuszy przeplatanych
informacja zwrotng. Metoda ta charakteryzuje si¢ iteracyjnymi rundami, anonimowoscig
uczestnikow 1 kontrolowang informacja zwrotng, ktdre pomagaja w dopracowaniu opinii
ekspertow 1 osiggnieciu wiarygodnego konsensusu grupy. Ponizsze trzy sekcje opisuja

kluczowe cechy metody delfickiej, zwang Delphi.
e Panel ekspertow

Jako$¢ badania w duzej mierze zalezy od wyboru kompetentnego i zréznicowanego
panelu ekspertow. Wiarygodnos¢ wynikow jest bezposrednio zwigzana z wiedzg
specjalistyczng 1 reprezentatywnos$cig panelu (Falbo, Brinkmann, 2020; Landeta, Lertxundi,

2024).
e Anonimowo$¢

Anonimowos$¢ jest kluczowa cecha, poniewaz zapobiega dominacji niektorych
ekspertow 1zmniejsza wplyw dynamiki grupy na indywidualne opinie (Marques, Freitas,

2018).
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e Informacje zwrotne i konsensus

Metoda obejmuje wiele rund kwestionariuszy, umozliwiajac ekspertom rewizj¢ swoich
opinii na podstawie informacji zwrotnych z poprzednich rund. Ten iteracyjny proces pomaga
w dazeniu do konwergencji. Sukces metody jest czesto mierzony poziomem osiggnigtego
konsensusu, ktory moze si¢ r6zni¢ w zaleznosci od badania i1 zlozono$ci tematu.

Chociaz metoda delficka jest szeroko stosowana i ceniona za swoja zdolno$¢ do syntezy
opinii ekspertdw, nie jest pozbawiona ograniczen. Poleganie tej metody na osgdzie eksperckim
moze wprowadza¢ btedy, aproces iteracyjny moze by¢ czasochtonny. Ponadto brak
standaryzowanych wytycznych moze prowadzi¢ do roéznic wjej stosowaniu w réznych
dziedzinach, na co wskazuja Falbo iMarques w obszarze badan medycznych (Falbo,
Brinkmann, 2020; Marques, Freitas, 2018).

Ta metoda jest najbardziej odpowiednia w kontekstach badawczych, w ktorych istnieja
ograniczona liczba danych, a opinia eksperta jest kluczowa dla zrozumienia i podejmowania
decyzji. Ta metoda jest szczeg6élnie skuteczna w obszarach, w ktorych dane empiryczne sa
skape lub trudne do uzyskania, a liczba 0sob w probie badawczej niewielka. Metodg¢ delficka
stosuje si¢ w przypadku tematow zniewielka liczba danych do analizy, umozliwiajac
ekspertom dostarczanie spostrzezen iwyjasnianie waznych aspektow przedmiotu. Jest to
szczegolnie przydatne w powstajacych dziedzinach lub nowych obszarach badawczych (Price,
2005). Metoda ta pomaga w strukturyzacji i standaryzacji wiedzy eksperckiej, co jest kluczowe
w takich dziedzinach jak analiza szk6d powodziowych 1 badania architektoniczne, gdzie r6zne
opinie ekspertow muszg by¢ zharmonizowane, aby wyprowadzi¢ wykonalne standardy
(Arisman et al., 2024; Elmer et al., 2010).

W przypadku oceny istotnosci badanych obszard6w monitorowania projektow, waznym
jest zapewnienie jednego, spojnego zbioru obszardéw, ktore w kolejnym kroku moga by¢
wykorzystane do budowy modelu systemu monitorowania. W sytuacjach, w ktorych przedmiot
badan jest wrazliwy lub ztozony, na przyktad w branzy budowlanej, metoda delficka pozwala
na zbieranie opinii ekspertow bez koniecznos$ci wykorzystywania bezposrednich wrazliwych
danych empirycznych, ktore moga by¢ trudne do uzyskania ze wzgledu na ograniczenia
branzowe (Sillars, Hallowell, 2009). W centralnej administracji rzadowej jest pod tym
wzgledem podobnie. Badanie musi by¢ przeprowadzone w sposdb zapewniajacy anonimowos¢
urzednikom, w tym przykladowo usuniecie pytania o pte¢. Metoda delficka jest metoda
hybrydowa, to znaczy moze wigza¢ ze soba metody jakosciowe i ilosciowe. Moze rowniez by¢

wykorzystana tylko dla jednej z nich, zaleznie od celu i kontekstu badan.

93



Podsumowujac, gléwnymi wyznacznikami wyboru metody delfickiej z sondazem
eksperckim dla tego badania byta mata proba badawcza, wysoko oceniona eksperckos¢ badane;j
grupy 1 konieczno$¢ zapewnienia anonimowos$ci respondentom. Badanie bylo wspierane
komputerowo. Dodatkowo zapewnienie respondentom anonimowos$ci, powinno zwigkszaé
prawdopodobienstwo otrzymania szczerych odpowiedzi (Babbie, 2010). Na potrzeby badania,
wykorzystano kwestionariusz sondazu, zczesto wykorzystywang skalg Likerta. Wedtug
Staniec skala nie powinna by¢ krotsza niz 5 elementow (Staniec et al., 2018, p. 67). Autorka tej
pracy rozwazata dwie skale najczgsciej wykorzystywane w badaniach ankietowych —
piecioelementowgq 1 siedmioelementows. Wedlug Tarki (Tarka et al., 2015, p. 294) respondenci
w przypadku skali siedmiostopniowej beda czg$ciej unikali wyboru odpowiedzi ekstremalnych.
Biorac pod uwage grupe badawcza, wyboér odpowiedzi skrajnych moze by¢ rzadko
wykorzystywany niezaleznie od skali, zatem wybor wiekszej skali, pozwoli na wigksze

zroznicowanie odpowiedzi.

4.3.4. Konstruowanie narzedzia badawczego

Celem badania metodg delfickg za pomoca sondazu eksperckiego z wykorzystaniem
kwestionariusza byta ekspercka ocena istotnosci zdefiniowanych na wczesniejszych etapach
badan obszaréw monitorowania projektow z CAR, a nastgpnie ocena mozliwosci wdrozenia
ich do innych jednostek administracji. Metoda delficka, jest metoda hybrydowa, taczaca
badania ilosciowe i jako$ciowe. Nie wyklucza rowniez realizacji badan tylko jednym z tych
podejs¢. W uwagi na brak akceptacji od komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za
bezpieczenstwo KPRM na umieszczenie w kwestionariuszu pytan otwartych, zdecydowano
realizowa¢ badanie ilosciowe. Jako ze proba badawcza dotyczyla osob wykorzystujacych
obecnie system monitorowania projektow w KPRM, zweryfikowano, czy 1iktére ze
zidentyfikowanych na wcze$niejszym etapie badan obszarow pokrywaja si¢ z obszarami
systemu KPRM. Wyniki analizy przedstawiono w Tabeli 4-2.

W zwigzku ze zidentyfikowaniem wspdlnych obszaréw obydwu zbiorow zdecydowano
0 ocenie istotnosci obszardw nieujetych w wykorzystywanym systemie w KPRM. Obszary
ujete w systemie wykorzystywanym w KPRM byty wspotdefiniowane przez ekspertow proby
badawczej podczas tworzenia tego systemu, w zwigzku z czym z zatozenia byly dla nich
istotne. W kontekS§cie oceny mozliwosci wdrozenia obszaréw do innych jednostek
administracji ujeto w badaniu wszystkie zidentyfikowane obszary. Aby uniemozliwi¢
identyfikacj¢ respondentow w matej populacji, nie uwzgledniono pytan dotyczacych wieku

1 plci uczestnikow. Przed przeprowadzeniem badania wybor narzedzia badawczego isamo
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narzedzie musiaty uzyska¢ akceptacje gremiow decyzyjnych w Kancelarii Prezesa Rady

Ministrow.

Tabela 4-2 Poréwnania zidentyfikowanych obszaréw monitorowania projektéw w CAR i obszaru systemu

monitorowania projektéw w KPRM

Obszar zidentyfikowany
w przegladach literatury

Obszar zidentyfikowany
W systemie monitorowania
projektéw w KPRM

Obszar zidentyfikowany
w przegladach literatury
i nieujety w systemie
monitorowania projektow
KPRM

Budowanie i zarzadzanie
portfelem projektow

Inicjacyjna lista projektéw do
realizacji — portfel projektow

Procedury tworzenia i zarzadzania
portfelem

Zapewnianie spojnej wizji
i zasobOow w zarzadzaniu
programami

Zapewnianie spojnej wizji
i zasobOdw w zarzadzaniu
programami - procedury
zarzadzania programami

Rozwoj kompetencji kluczowych
grup interesariuszy procesow
monitorowania projektow

Ogodlne szkolenia w administracji
publicznej dotyczace zarzadzania
projektami

Dostarczenie dedykowanych
szkolen dla Liderow Projektow,
0s6b petnigcych role PMO

i innych interesariuszy.

Wdrozenie i rozw6j narzedzi
wspierajgcych procesy
monitorowania i zarzadzania
projektami

System teleinformatyczny
MonAliZa — pojedyncza instancja
systemu

Rozwdj narzedzi wspierajacych
procesy monitorowania

i zarzadzania projektami, w tym
dostosowanie do oczekiwan
uzytkownikow i innych
interesariuszy

Budowanie i wykorzystanie
procedur zarzadzania projektami

Procedury zarzadzania projektami

Budowanie i wykorzystanie
procedur monitorowania
projektow

Procedury monitorowania
projektow

Stworzenie rady monitorowania
projektow, jako ciato decyzyjnego
na poziomie portfela projektow

Rada monitorowania projektow

Stworzenie w strukturze jednostki
organizacyjnej, komorki
wspierajacej procesy zarzadzania
i monitorowania projektéw - PMO

Komoérki organizacyjne,
wspierajacej procesy zarzadzania
i monitorowania projektow

Zbudowanie spotecznos¢ z osob
bioracych udziat w procesach
zarzadzania i monitorowania
projektow

Spotecznosé¢ z 0sob bioracych
udzial w procesach zarzagdzania
i monitorowania projektow

(zrodto: opracowane wiasne)

Ostatecznie zaakceptowany kwestionariusz sktadat si¢ z 26 pytan zamknigtych, w tym
15 pytan w skali Likerta od 1 do 7 (Sukma et al., 2022) dla pytan Q5-Q8 i Q10-Q20 oraz dwoch
pytan w skali Likerta od 1 do 5 (Lakanmaa et al., 2015) dla pytan Q25-Q26 (Tabela 4-4).
Pytania Q5-Q8 dotyczyty oceny istotnosci obszaréw nowych dla respondentdéw, to znaczy tych,
ktore nie zostaty uwzglednione w systemie monitorowania projektow w KPRM, a ktore zostaty
zidentyfikowane jako istotne w przegladach literatury. Pytania Q10-Q20 dotyczyly oceny
mozliwo$ci  wdrozenia do innych wszystkich  obszarow

jednostek  administracji
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zidentyfikowanych jako istotne w przegladach literatury. Kwestionariusz sktadat si¢ z czterech
czg$ci: ocena doswiadczenia z systemem monitorowania projektow w KPRM, oceny istotnos$ci
proponowanych obszaroéw, oceny mozliwosci wdrozenia poszczegdlnych obszardw oraz ocena
doswiadczenia i wiedzy w obszarach zarzadzania i1 monitorowania projektow — Tabela 4-3.
Zdecydowano o podziale oceny poziomu wiedzy i doswiadczenia eksperckiego na dwie grupy.
Ocena przygotowania empirycznego zostata ujeta na poczatku, sugerujac doswiadczonym
praktykom poddawanym badaniu istotny wptyw ich odpowiedzi na wyniki badania. Ocena
przygotowania teoretycznego =zostata ujeta na koncu, zeby nie zniechgca¢ o0sob
nieposiadajacych np. certyfikatu z obszaru zarzadzania projektami do rzetelnego wypetnienia
kwestionariusza. Tym samym starano si¢ w kwestionariuszu podnies¢ walor do$wiadczenia

eksperckiego powyzej teoretycznego przygotowania.

Tabela 4-3 Struktura kwestionariusza sondazu eksperckiego

Czes$¢ kwestionariusza Cel Numery pytan
Ocena do$wiadczenia z systemem Okreslenie poziomu eksperckosci proby badawczej Q1-Q4
monitorowania projektow w KPRM | — ocena przygotowania empirycznego

. L Okreslenie indywidualnej oceny istotnosci kazdego
Oceny istotnosci proponowanych . . .

, zidentyfikowanego obszaru nieuwzglednionego Q5-Q8
obszarow . . . S

W systemie monitorowania projektéw KPRM
Oceny mozliwosci wdrozenia Okreslenie indywidualnej oceny mozliwosci
. . L S ) Q10-Q20

poszczegodlnych obszaréw wdrozenia wszystkich zidentyfikowanych obszaréw
Ocena doswiadezenia 1.w1edzy Okreslenie poziomu eksperckosci proby badawczej
w obszarach zarzadzania — ocena przygotowania teoretycznego Q21-Q26
i monitorowania projektéw w CAR Przys tyezneg

(2r6dlo: opracowane wlasne)

Odpowiedzi na pytania dotyczace oceny istotnosci i1 oceny mozliwosci replikacji
udzielano w skali Likerta od 1 do 7, natomiast odpowiedzi na pytania samooceny udzielano
w skali Likerta od 1 do 5. Istnieje wiele interpretacji zakreséw odpowiedzi w skali Likerta.
Powszechnym podej$ciem jest podzielenie skali na trzy grupy, przypisujac im wartosci niskie,
srednie 1 wysokie (Garcia-Gutiérrez et al., 2023; Haut et al., 2023; Villalobos et al., 2022) lub
negatywne, neutralne 1 pozytywny (De Chastelain Finnigan et al., 2022; Hosseinzadeh, Rafiei,
2019; Joslin et al., 2020; Kaye et al., 2022). Pytania dotyczace oceny znaczenia i oceny
wykonalno$ci pogrupowano w nastepujacy sposob:

* Odpowiedzi 1-3: Negatywne
* Odpowiedzi 4-5: Neutralny
* Odpowiedzi 6-7: Pozytywne
Pytania samooceny pogrupowano w nastgpujacy sposob:

* Odpowiedzi 1-2: Niska samoocena
« Odpowiedz 3: Srednia samoocena
* Odpowiedzi 4-5: Wysoka samoocena
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Tabela 4-4 Tre$¢ pytan z kwestionariusza sondazu eksperckiego

Numer
pytania

Tre$é pytania

Ql

1. Czy w ciagu ostatnich 4 lat byl/a Pan/Pani uczestnikiem procesu zarzadzania i/lub
monitorowania projektow?

Q2

2. Z Systemu Monitorowania Projektow Strategicznych, np. systemu MonAliZa, Sniadan
z MonAliZa, posiedzen Rady Monitorowania Projektéw Strategicznych, cyklicznego
raportowania projektow, budowania i zarzadzania portfelem projektow, lub zarzadzaniem
projektami, korzystam jako:

Q3

3. Od jak dawna korzysta Pan/Pani z Systemu Monitorowania Projektéw Strategicznych, np.
systemu IT MonAliZa, Sniadan z MonAliZ3, posiedzen Rady Monitorowania Projektow
Strategicznych, cyklicznego raportowania projektow, budowania i zarzadzania portfelem
projektow, lub zarzadzaniem projektami?

Q4

4. Jak czgsto korzysta Pan/Pani z Systemu Monitorowania Projektow Strategicznych, np. systemu
IT MonAliZa, Sniadan z MonAliZa, posiedzen Rady Monitorowania Projektow Strategicznych,
cyklicznego raportowania projektow, budowania i zarzadzania portfelem projektow, lub
zarzadzaniem projektami?

Q5

Prosze dokonaé oceny wskazanych nizej obszaréow, w konteksScie ich przydatno$ci
i uzupelnienia istniejacego systemu, zaznaczajac w jakim zakresie zgadza si¢ Pan/Pani
Z ponizszymi stwierdzeniami.

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 - zdecydowanie zgadzam si¢

5.1. Rozwoj narzedzi wspierajacych procesy monitorowania i zarzadzania projektami jest istotny
do uzupetnienia istniejacego systemu, w tym m.in. dostosowanie i rozwoj systemu IT MonAliZa
do oczekiwan uzytkownikéw i innych interesariuszy.

Q6

5.2. Rozwoj kompetencji kluczowych grup interesariuszy jest istotny do uzupetnienia istniejacego
systemu, w tym m.in. dostarczenie dedykowanych szkolen dla Lideréw Projektow, osob
peligcych role PMO i innych interesariuszy.

Q7

5.3. Swiadome budowanie i zarzadzanie portfelem projektow jest istotne do uzupehienia
istniejgcego systemu, m.in procesu budowania portfela projektow w kolejnej perspektywie
budzetowe;.

Q8

5.4. Zapewnianie spojnej wizji i zasobéw w zarzadzaniu programami jest istotne do uzupetnienia
istniejacego systemu, np. zdefiniowanie kierownikow programéw, zbudowanie struktur
programow, zapewnienia zasobow dla projektow w programie i jasno zakomunikowany cel
istnienia programu.

Q9

6. Czy wedlug Pana/Pani nalezy uzupeti¢ system monitorowania projektow strategicznych
0 inny obszar, niz te wymienione w pytaniu powyzej?

Q10

Prosze dokonaé oceny wskazanych nizej obszarow, w kontek$cie mozliwosci wdrozenia ich
do innych jednostek administracji, w ktérych te obszary nie zostaly wdrozone, zaznaczajac
w jakim zakresie zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami.

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 - zdecydowanie zgadzam sie

7.1. Mozna wdrozy¢ procedury zarzadzania projektami

Ql1

7.2. Mozna wdrozy¢ procedury monitorowania projektow

Q12

7.3. Mozna stworzy¢ rade monitorowania projektéw — cialo decyzyjne

Q13

7.4. Mozna wdrozy¢ narzedzia IT, wspomagajace zarzadzanie i monitorowanie projektow -
system MonAliZa

Ql4

7.5. Mozna stworzy¢ komorki organizacyjne, wspierajacej procesy zarzadzania i monitorowania
projektow

Q15

7.6. Mozna opracowanie listy projektow do realizacji — stworzenie portfela projektow

Q16

7.7. Mozna wdrozy¢ procedury tworzenia i zarzadzania portfelem
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.8. Mozna wdrozy¢ procedury zarzadzania programami

17 7.8. Moz drozy¢ d dzani i

QI8 7.9. Mozna wdrozy¢ cykl szkolen dla osob bioracych udziat w procesach zarzadzania
i monitorowania projektow

Q19 7.10. Mozna zbudowa¢ spolecznos¢ z oséb biorgcych udzial w procesach zarzadzania
i monitorowania projektow

Q20 7.11. Mozna stworzy¢ i wdrozy¢, z mozliwym udziatem firm zewnetrznych, ,,szyte na miarg”
narzedzia IT, wspierajacych zarzadzanie projektami i monitorowanie

Q21 8. Wyksztatcenie

Q22 9. Posiadam doswiadczenie zawodowe w administracji

. Posiadam do$wiadczenie zawodowe ogotem
23 10. Posiadam do$wiad i d got

Q24 11. Czy posiada Pani/Pan certyfikat/y z obszaru zarzadzania projektami?
12. Prosze dokona¢ oceny swojego poziomu wiedzy z obszaru zarzadzania projektami w skali od
1 do 5, gdzie

Q25 1 - poczatkujacy
5 - ekspert
13. Prosz¢ dokona¢ oceny swojego poziomu wiedzy z obszaru monitorowania projektow w skali
od 1 do 5, gdzie

QU 1 - poczatkujacy
5 - ekspert

(zrodto: opracowane wiasne)

4.4. Przeprowadzenie badan i analiza wynikow

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie sierpien-listopad 2022 roku w trzech
rundach przypomnien. Stworzony formularz diagnostyczny sondazu eksperckiego CAWI
w narzedziu Google Forms zostal przekazany do Departamentu Analiz Strategicznych
w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow, a nastepnie przestany do jednostek petnigcych role PMO
z 17 ministerstwach w sierpniu 2022 roku. W okresie od sierpnia do listopada zostaty przestane
dwa przypomnienia o mozliwo$ci wypetnienia kwestionariusza. Przed przekazaniem
formularzy do jednostek administracji nastapita weryfikacja przez komorki odpowiedzialne za
bezpieczenstwo. W listopadzie 2022 dokonano ostatecznego podsumowania zwrdconych
w pelni  wypehlionych formularzy diagnostycznych. W sumie otrzymano 17 w pelni
wypetnionych kwestionariuszy, co stanowi okoto 36% populacji ekspertow zaproszonych do
badania. Nie badano przyczyn relatywnie niskiej wartosci wskaznika zwrotu kwestionariuszy.
W literaturze przedmiotu nie ma wskazania jednej, minimalnej liczby ekspertow, bioracych
udzial w badaniu metodg delficka. Niemniej wielu badaczy odnosi si¢ do tej kwestii.
Optymalng wielkoS$cia panelu ekspertéw jest 15-20 uczestnikow, przy czym przeprowadzanie
badania dla grupy ponizej 8 oséb znaczaco wptywa na jakos$¢ badan (O’Donnell et al., 2020).
Waggoner wskazuje nizszg wartos¢. Wg niego optymalna wielko$¢ panelu do osiggnigcia
konsensusu odpowiedzi migdzy ekspertami, to 8 do 12 oséb wskazujac ze 10 osob jest
warto$cig optymalng (Waggoner et al., 2016). Inni badacze podaja rowniez wyzsze wartosci,
np. 30 (O’Donnell et al., 2020). Trudno jest zatem jednoznacznie stwierdzi¢ jaka jest najlepsza

wielko$¢ panelu ekspertow. Istotnym jest uzyskanie spdjnych wynikow ocen, zatem, jezeli
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wynik oceny ekspertow bedzie spdjny, bedzie mogto to oznaczaé, ze dobor wielkosci panelu
byl odpowiedni. W zwigzku z powyzszym oceniono, ze 17 uzupelionych kwestionariuszy
w homogenicznej grupie ekspertow jest wystarczajacg liczba i mozna kontynuowaé badania.
W przypadku otrzymania odpowiedzi réznigcych si¢ miedzy sobg w znacznym stopniu, po
kilku iteracjach, nalezatoby powtdrzy¢ badanie na wigkszej grupie.
4.4.1. Charakterystyka respondentéow

Wszyscy respondenci posiadali co najmniej 5-letnie doswiadczenie zawodowe, przy
czym ponad 88% miato staz pracy dluzszy niz 10 lat. Ponad 88% respondentow pracuje
w administracji publicznej powyzej 5 lat, a76% powyzej 10 lat. Wyniki dotyczace

doswiadczenia respondentéw prezentuje Rysunek nr 4-1.

Rysunek 4-1 Doswiadczenie respondentow

Doswiadczenie ogétem B Doswiadczenie w administracji

0Od 1-2 lat

.O
—

2-5 lata

.O
—

5-10 lat

N

15
Powyzej 10 lat
13

Liczba ekspertow

(zrodto: opracowane wiasne)

94% respondentow zadeklarowato posiadanie certyfikatu potwierdzajacego
umiejetnosci zarzadzania projektami. Wszyscy respondenci ocenili swoje umiejetnosci
zarOwno w zakresie zarzadzania projektami, jak 1 monitorowania projektéw na co najmniej 3
punkty w 5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczalo osob¢ poczatkujaca, a 5 — eksperta.

Dominujaca ocena w obu obszarach samooceny wyniosta 4. Wyniki w tym zakresie prezentuje
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Rysunek 4-2. Mozna interpretowac go jako analiz¢ skupien, czyli klasteryzacje. Wszystkie
wyniki zawieraja si¢ w drugiej ¢wiartce, oznaczajacej przedzial najwyzszych wynikéw —

klaster osob najbardziej do§wiadczonych.

Rysunek 4-2 Liczba respondentéw o takich samych wynikach samooceny
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Poziomywiedzy z obszaru zarzgdzania projektami

(zrodto: opracowane wiasne)

88% respondentow korzysta z obecnego systemu co najmniej od roku, a 41% od ponad
3 lat. Ponad 70% respondentow stwierdzilo, ze w swojej pracy korzysta z elementéw systemu
kilka razy w miesiacu. Wyniki okresu i czgstotliwosci wykorzystywania obecnego systemu
przedstawiono na Rysunkach 4-3 1 4-4.

Podsumowujac, osoby udzielajace odpowiedzi byly doswiadczonymi pracownikami
administracji publicznej, posiadajacy w kilkuletnie do$wiadczenie w pracy z systemem
monitorowania projektéw, ktory wykorzystuja w codziennej pracy. Wszyscy respondenci
wysoko oceniaja swoje kompetencje zarowno w zarzadzaniu, jak i monitorowaniu projektow,
a zdecydowana wigkszo$¢ znich posiada potwierdzenie kompetencji w formie certyfikatu

zarzadzania projektami.
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Rysunek 4-3 Wyniki badania okresu wykorzystywania obecnego systemu

Mniej niz rok
| 0d2do3lat
I Od roku do 2
B Powyzej 3 lat

(zrédlo: opracowane wiasne)

Rysunek 4-4 Wyniki badania czestotliwosci wykorzystywania obecnego systemu

Raz w ciggu roku
|| Raznamiesiac
I Wiele razy w miesigcu

(zrédto: opracowane wtasne)

4.4.2. Wyniki badan

Glowne wyniki badania przedstawiono na Rysunkach 4-5, 4-6 i4-7, a statystyki
odpowiedzi w skali Likerta w Tabeli 4-5.
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Rysunek 4-5 Wyniki oceny istotnosci zidentyfikowanych obszarow

Ocena pozytywna Ocena neutralna Ocena negatywna

12% 6%

(zrodto: opracowane wiasne)

Rysunek 4-6 Wyniki oceny mozliwos$ci wdrozenia zidentyfikowanych obszaréw

Ocena pozytywna Ocena neutralna Ocena negatywna
T T
Q10 71% 29%
i
Q1
1
Q12 76% 24%
i
Q13 71% 29%
|
Q14 65% 35%
i
Q15 82% 12% 6%
I
Q16 71% Ll
i
Q17 82% 12% 6%
i
Q18 88% 12%
|
Q19 100%
1
Q20 65% 35%
1
A
65%

(zrédto: opracowane wiasne)
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Rysunek 4-7 Skumulowana warto$¢ ocen badania iloSciowego

140 - 136
130 - Q20
120 - Q19
110 - Q18
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Q16
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70 Q13
60 1 Q12
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1 1 Q5
0
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(zrodto: opracowane wiasne)

Skumulowana ocena wszystkich zaproponowanych obszaréw zostata przedstawiona na
Rysunku 4-7. Wartosci oceny negatywnej przyjety 4 wystapienia odpowiedzi na pytania,
neutralnej 46, a pozytywnej 205. W ujeciu statystyczny ponad 80% wszystkich ocen, byta
pozytywna. Dla pierwszej grupy pytan dotyczacych oceny istotnosci zidentyfikowanych
obszaréw (Q5-Q8) w skali Likerta 1-7 uzyskane wyniki wahaty si¢ od $redniej 6,06 do 6,76,
przy odchyleniach standardowych od 0,44 do 1,52. W przypadku drugiej grupy pytan
dotyczacych mozliwo$ci wdrozenia obszaréw w innych jednostkach administracji (Q10-Q20)
w tej samej skali uzyskane wyniki wahaly si¢ od s$redniej 5,94 do 6,65, przy odchyleniach
standardowych od 0,49 do 1,14. W pierwszej grupie odsetek ocen pozytywnych (oceny 6 i 7)
wahal si¢ od 76,5% do 100%, a w drugiej grupie od 64,7% do 100%, ze $rednimi warto$ciami
odpowiednio 86,8% 178,1%. Pozytywne oceny zaobserwowano od 38 percentyla dla
wszystkich pytan w obu grupach. Test Shapiro-Wilka dat wartos¢ p < 0,05 dla 12 z 15 pytan,
co wskazuje, ze stosowanie technik zaktadajacych normalno$¢ danych w tym zbiorze danych

bytoby niewlasciwe.
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Tabela 4-5 Statystyki opisowe (Q5-20 skala Likerta 1-7; Q25-26 skala Likerta 1-5)

Numer Odchylenie 5 . . Wartos¢ Wartos¢ Proc?nt . 38
pytania | standardowe el B minimalna | maksymalna odpgviv17ed21 percentyl
Q5 1,52 6,06 7 1 7 76,5% 6.000
Q6 0,44 6,76 7 6 7 100,0% 7.000
Q7 0,71 6,59 7 5 7 88,2% 7.000
Q8 1,27 6,12 6 2 7 82,4% 6.000
Q10 0,97 6,06 6 4 7 70,6% 6.000
Q11 0,70 6,35 6 5 7 88,2% 6.000
Q12 1,14 6,06 6 4 7 76,5% 6.000
Q13 1,03 6,24 7 4 7 70,6% 6.080
Q14 1,09 5,94 6 4 7 64,7% 6.000
Q15 1,10 6,29 7 3 7 82,4% 6.080
Ql6 1,01 6,18 7 4 7 70,6% 6.000
Q17 1,14 6,06 6 3 7 82,4% 6.000
Q18 0,72 6,47 7 5 7 88,2% 6.080
Q19 0,49 6,65 7 6 7 100,0% 7.000
Q20 1,00 6,00 6 4 7 64,7% 6.000
Q25 0,75 3,94 4 3 5 70,6% | Skala 1-5
Q26 0,79 4,00 4 3 5 70,6% | Skala 1-5

(zrodto: opracowane wiasne)

Ograniczone mozliwosci zastosowania metod badawczych, jak na przyktad brak
mozliwo$ci przeprowadzenia konfirmacyjnej analizy czynnikowej ze wzgledu na matg
liczebnos¢ populacji, nie pozwalaja na tym etapie badan na kompleksowe zbadanie znaczenia
obszar6w wymienionych w literaturze 1ich potencjalnej realizacji w innych jednostkach
administracyjnych. Niemniej jednak, biorgc pod uwage charakterystyke populacji o0sob
pracujacych w obszarze PMO w administracji rzadowej, w tym ich do§wiadczenie zawodowe
1 0og6lne w administracji, doswiadczenie z obowigzujacym systemem oraz potwierdzong
wiedze specjalistyczng, uzyskane wyniki moga postuzy¢ jako dane wejsciowe do dalszych
badan. Ciekawym wnioskiem potwierdzajacym wylaniajaca si¢ perspektywe dalszych badan
w tym obszarze jest twierdzaca odpowiedz 65% respondentéw dotyczaca konieczno$ci

uzupelnienia systemu o obszar niewskazany wczesniej, co otwiera droge do kolejnych,
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poszerzonych badan jakosciowych, a takze moze potwierdza¢ potrzebe zbudowania modelu
monitorowania projektéw strategicznych w centralnej administracji rzadowe;.

Uwzgledniajac  wyniki  sondazu  eksperckiego w oparciu 0 zaproponowany
kwestionariusz, mozna prowadzi¢ kolejny etap badan, zaktadajac prog kwalifikowalnosci dla
poszczegbdlnych, badanych obszaréw na poziomie odpowiedzi zakwalifikowanych do oceny
pozytywnej (odpowiedzi 6 17 wg skali Likerta 1-7), to jest wartosci mediany dla
poszczegblnych pytan (>5), i udziat oceny 6 1 7 dla kazdego pytania nie mniejszy niz 50%, co
prowadzi do rozwazenia wszystkich zaproponowanych w badaniu obszarow. Dodatkowo,
zuwagi na przejscie progu kwalifikowalnosci wszystkich zaproponowanych w badaniu
obszaréw, zard6wno w ocenie ich istotnosci, jak i mozliwosci wdrozenia, juz w pierwszej
iteracji, zrezygnowano z kolejnych iteracji sondazowych metoda delficka, uznajac je za

nieadekwatne dla tego przypadku.

4.5. Podsumowanie rozdzialu

Przeprowadzone badanie empiryczne, zrealizowane w formie sondazu eksperckiego
CAWI na grupie ekspertow PMO z jednostek centralnej administracji rzadowej, umozliwito
weryfikacje teoretycznych podstaw monitorowania projektéw oraz oceng mozliwosci
implementacji zidentyfikowanych obszaréw w praktyce administracji publicznej. Badaniem
objeto wysoko wykwalifikowana grupe respondentéw, charakteryzujaca si¢ znaczacym
dos$wiadczeniem zawodowym (88% zponad 10-letnim stazem) oraz potwierdzonymi
kompetencjami w zakresie zarzadzania projektami (94% posiadajacych stosowne certyfikaty).

Analiza uzyskanych wynikow wykazata wysoki poziom akceptacji dla wszystkich
proponowanych obszardw rozwojowych, co potwierdzaja Srednie oceny mieszczace si¢
w przedziale od 6,06 do 6,76 (w skali 1-7) dla pytan dotyczacych znaczenia nowych obszarow
oraz od 5,94 do 6,65 dla pytan odnoszacych si¢ do mozliwosci ich wdrozenia. Istotnym
wskaznikiem jest fakt, Zze ponad 80% wszystkich ocen mialo charakter pozytywny, przy czym
wszystkie badane obszary uzyskaty mediang powyzej 5 punktéw oraz udziat ocen pozytywnych
(6 17) przekraczajacy 50%, co kwalifikuje je do uwzglednienia w dalszych pracach nad
modelem. Znaczacy odsetek respondentow (65%) wskazat dodatkowo na potrzebe
uzupetnienia systemu o niewymienione wczesniej obszary, co sygnalizuje potencjat do
przeprowadzenia pogltgbionych badan jakosciowych.

Wiarygodnos$¢ uzyskanych wynikow wzmacnia nie tylko wysokie doswiadczenie
respondentow, ale rowniez czgstotliwos¢ ich interakcji z obecnym systemem - 70% badanych

wykorzystuje go kilka razy w miesigcu. Spdjnos¢ odpowiedzi w pierwszej iteracji potwierdzita
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brak potrzeby przeprowadzenia kolejnych iteracji istuszno$¢ rozmiaru panelu ekspertow.
Przeprowadzone badanie dostarczyto solidnych podstaw empirycznych do dalszych prac nad
modelem monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowe;j.
Uzyskane rezultaty potwierdzaja zasadno$¢ przyjetych kierunkow rozwojowych
1jednoznacznie wskazujg na potrzebe kontynuacji badan w tym obszarze, szczegOlnie
w kontekscie identyfikacji dodatkowych obszaréw mogacych wzbogaci¢ proponowany model
w stosunku do dotychczasowych obszaréw uwzglednianych w monitorowaniu projektéw
strategicznych.

Wynikiem dziatan realizowanych na tym etapie badan bylo stworzenie katalogu
obszaréw istotnych z perspektywy monitorowania projektéw w centralnej administracji
rzadowej (pytanie badawcze RQ1) oraz uznanych przez respondentow za mozliwe do

zaimplementowania (pytania badawcze RQ2).Ten katalog prezentuje Tabela 4-6.

Tabela 4-6 Katalog obszarow istotnych w zakresie monitorowania projektow w CAR

1 Procedury zarzadzania projektami

2 Procedury monitorowania projektow

3 Rada monitorowania projektow

4 Wdrozenie narzedzi wspierajacych

5 Stworzenie PMO

6 Stworzenie portfela

7 Procedury zarzadzania i monitorowania portfelem
8 Procedury zarzadzania programami

9 Szkolenia z zakresu monitorowania

10 Zbudowanie spolecznosci projektowej

(zrodto: opracowane wiasne)

Zaprezentowany katalog zawiera zagregowane grupy dziatan, okreslen, podmiotéw
1 aktorow, ktore mozna zaprezentowa¢ w wielu ré6znych wymiarach, w zalezno$ci od potrzeb.
Wynikiem badafh przedstawionych w tym rozdziale jest grupa obszaréw monitorowania
projektow w centralnej administracji rzadowej, ktorych wysoka istotno$¢ zostata potwierdzona
przez ekspertow. Ta grupa stata si¢ podstawg do okreslenia elementéw, ktore zostaly

wykorzystane do stworzenia modelu.
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5. Model monitorowania projektow strategicznych  w centralnej

administracji rzadowe;j

5.1. Cel rozdzialu

Celem tego rozdziatu jest prezentacja stworzonego modelu monitorowania projektow
strategicznych w centralnej administracji rzgdowej] MMPS-CAR, jako holistycznego systemu
procesow, struktur, definicji, technologii i kompetencji, realizujacego potrzeby kluczowych
interesariuszy CAR, a w konsekwencji wspierajacego skuteczne realizowanie projektow
w administracji. Na poczatku okreslone sg zatozenia do budowy modelu, w ramach ktorych
analizowane 1wykorzystane sg wyniki badan zaprezentowanych w rozdziale czwartym.
Nastgpnie  poprzez  odpowiednia  agregacje, aw kolejnym  kroku dezagregacje
zidentyfikowanych wczesniej grup wysokiej istotnosci, okreslane sg poszczegdlne Domeny,
Grupy 1 Obszary modelu, prowadzace do koncowego zdefiniowania elementow modelu. Na
koniec zaprezentowane s3 relacje migdzy elementami modelu, okres$lajace jego
multiwymiarowos¢.
5.2. Zalozenia do modelu monitorowania projektow strategicznych w centralnej

administracji rzadowej - MMPS-CAR

Informacja zarzadcza

Holistyczne podejscie do zagadnienia, ktérego dotyczy niniejsza praca, jest wynikiem
ztozonosci procesu monitorowania przedsigwzie¢¢ o charakterze tymczasowym, realizujacych
kluczowe elementy strategii panstwa. Jako$¢ informacji zarzadczej, ktéra jest podstawa
informacyjng dla decydentéw do podejmowania kluczowych decyzji w organizacji, co jest
elementem nadzoru, jest pochodng wielu czynnikéw bezposrednio i posrednio zwigzanych
z procesem gromadzenia i przetwarzaniach informacji. Na jako$¢ informacji wptywaja takie
czynniki bezposrednie, jak m.in. dopasowanie modelu bazy danych narzedzi wspierajacych
proces zarzadzania 1 monitorowania projektow do typu informacji, ktoéry bedzie najbardziej
wlasciwy dla danego typu organizacji.
Poziom kompetencji kierownikow projektow

Na jakos¢ wptywa takze np. poziom kompetencji zarzadczych kierownikéw projektow,
zwigzanych z umiejetnosciami zwigzanymi zardwno z technicznymi aspektami wykorzystania
narzedzi wspierajacych, jak rowniez umiejetnosciami komunikacyjnymi, potrzebnymi do
umiej¢tnego pozyskania informacji od zespotéw projektowych iinnych grup interesariuszy,

z ktorymi prowadzi bezposredni dialog.
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Projekt a strategia

Projektem strategicznym, zgodnie z przyj¢ta na poczatku pracy definicja, w tym
przypadku jest projekt o kluczowym znaczeniu dla centralnej administracji, ktorego realizacja
z sukcesem wypetnia czgS¢ celow  strategicznych, wskazywanych w dokumentach
strategicznych. Projekt strategiczny w przypadku opisywanego w tej pracy modelu, nie
pokrywa strategii realizacji celow centralnej administracji rzadowej w cato$ci. Powinien by¢
jej elementem, a doktadniej pochodna badz sposobem realizacji konkretnego celu, lub celow
strategicznych. Zatem realizacja projektow zgodnie z przyjetym modelem nie zaspokoi
wszystkich potrzeb rozwojowych, okreslonych w przyjetych badz planowanych do przyjecia
dokumentach opisujacych cele strategiczne na poziomie centralnej administracji rzadowe;.
Model nie dotyczy dziatan o charakterze statym, powtarzalnym, realizowanych w lub poprzez
administracj¢, jak np. ochrona granic panstwa, zarzadzanie dlugiem publicznych, czy
wyplacanie $wiadczen socjalnych. Jednakze czg§¢ dzialan realizowanych w modelu
charakteryzuje si¢ powtarzalno$cia, jak np. ciggle zwigkszanie kompetencji pracownikow
administracji w obszarze zarzadzania projektami. Ta powtarzalno$¢ powinna podnosi¢ poziom
dojrzatosci projektowej administracji. Dotyczy jednak elementow wdrazania i utrzymania
modelu, a nie przedmiotu jego dziatan, czyli grupy projektow strategicznych.
Zarzadzanie projektami i programami

Kolejnym obszarem zarysowanym w modelu jest zarzadzanie projektem badz
programem. Model wypekia luke w obszarze monitorowania projektow inawiazuje do
zarzadzania projektami, jednak nie traktuje w petni o tym zagadnieniu. Prawidlowa realizacja
procesu zarzadzania projektem, pozytywnie wplywa na zwigkszenie jakosci w procesie
monitorowania projektow, dlatego elementy tego procesu sg opisane w modelu monitorowania.
Podobnie z obszarem kompetencji zarzadzania projektami, a doktadniej proces podnoszenia ich
poziomu w organizacji, wptywa pozytywnie na jako$¢ procesu monitorowania projektow.
Zarzadzanie jest pojeciem szerszym niz monitorowanie, ktore jest elementem procesu
zarzadzania. Jednak w zakresie niniejsze] pracy nie mozna wskaza¢ jednoznacznie, ze
monitorowanie zawiera si¢ w zarzadzaniu. Przykladem moze by¢ definiowanie portfela
projektéw i elementy procesu monitorowania w nim zawarte, ktore jednak nie zawieraja si¢
w obszarze zarzadzania portfelem.
Beneficjenci modelu

Beneficjentami wykorzystania modelu sg wszyscy glowni interesariusze obszaru
kontroli irealizacji projektéw, programoéw i portfeli. Terminowe dostarczenie spdjnej

1 adekwatnej informacji zarzadczej do decydentow kluczowych decyzji projektowych wptywa
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ostatecznie na dostarczenie korzysci ptynacych z projektow do spoteczenstwa, ktore miedzy
innymi na podstawie realizacji zakomunikowanych dzialan ocenia jako$¢ pracy rzadzacych.
Benefity dostarczane sa rowniez na nizszych poziomach hierarchii. Przykladowo dla
kierownika projektu, zapewnienie ram projektowych, struktury, sposobow komunikacji,
zbudowania potrzebnych kompetencji, zapewnienie przekazywania informacji do decydentow,
ogranicza jego wysitek w tych obszarach, dajac mozliwos$ci skupienia si¢ na realizacji projektu.
Beneficjentami wdrozonego modelu beda zatem decydenci projektowi, kierownicy projektow,
osoby odpowiedzialne za monitorowanie projektow, audytorzy, podmioty wspotpracujace przy
realizacji projektow, a takze spoteczenstwo jako gtowny beneficjent projektow rzadowych.
Model zawiera zatem zarowno elementy techniczne - jakim sa narzedzia IT, regulacyjne -
dotyczace wytycznych realizacji procesow, kompetencyjne -wspierajace grupy osob biorace
udzial w procesie w roznych rolach i strukturalne - dostosowujace strukture organizacji do
realizacji proceséw. Tabela 5-1 prezentuje obszary uwzglednione w modelu ite, ktore

pozostaja poza jego zakresem.

Tabela 5-1 Obszary ujete i nieujete w modelu

Model obejmuje Model nie obejmuje

Okreslenie dzialan obszaru monitorowania
strategicznych projektow w centralnej administracja
rzadowej:
e FElementy techniczne (narzedzia IT)
o Elementy regulacyjne (wytyczne realizacji
procesow)
e Elementy kompetencyjne (wsparcie grup
0s6b w réznych rolach)
o  Elementy strukturalne (dostosowanie
struktury organizacji)
Elementy zarzadzania projektami wymagane do
realizacji procesOw monitorowania
Elementy procesu podnoszenia kompetencji Wszystkich potrzeb rozwojowych okre§lonych
w centralnej administracji rzadowej w dokumentach strategicznych
(zrodto: opracowane wiasne)

Catoéci dziatan strategii realizacji celow centralnej
administracji rzadowej, np. dzialan o charakterze
statym i powtarzalnym (np. ochrona granic,
zarzadzanie dtugiem publicznym, wyptata §wiadczen
socjalnych)

Petnego procesu zarzadzania projektami

5.3. Model systemu monitorowania projektow strategicznych w centralnej
administracji rzadowej MMPS-CAR
Model systemu monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
rzagdowej MMPS-CAR uwzglednia wszystkie obszary, ktére byly wynikiem przegladéw
literatury 1badan z ostatnich lat w obszarze monitorowania projektow, a ktdre nastepnie
wskazali respondenci w badaniach ilosciowych 1 ktore osiggnety poziom kwalifikowalnosci.
Pierwszym krokiem konstruowania modelu byto pogrupowanie obszarow wskazanych

na poprzednim etapie badan w grupy, nazwane Domenami, bioragc pod uwage podobienstwa
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obszarow w réznych kontekstach, np. sposobu opisu, podmiotu, przedmiotu, zakresu dziatan

itp. W wyniku grupowania powstata Tabela 5-2 prezentujaca obszary pogrupowane w Domeny.

Tabela 5-2 Grupowanie obszaréw wynikowych do Domen modelu

Obszary wyodrebnione w badaniach ilosciowych Domeny modelu

Procedury zarzadzania projektami

Procedury monitorowania projektow

Procedury zarzadzania i monitorowania portfelem Procesy

Procedury zarzadzania programami

Listy projektow do realizacji (Stworzenie portfela projektow)

Szkolenia dla os6b biorgcych udzial w procesach zarzadzania i monitorowania
projektow

Spoteczno$é osob biorgcych udziat w procesach zarzadzania i monitorowania Ludzie
projektow

Ciato decyzyjne (Rada monitorowania portfela)

Komorki organizacyjne, wspierajace procesy zarzadzania i monitorowania Organizacja
projektow (Stworzenie PMO)

Narzedzia IT (Wdrozenie narzgdzi wspierajacych) Narzedzia

(zrédto: opracowane wtasne)

Pierwsze pi¢¢ obszardw to procedury i czynnosci, ktore mozna opisaé w spdjny sposob,
wykorzystujac migdzynarodowe standardy opisu, jak na przyklad notacja BPMN lub SIPOC.
Wszystkie pie¢ ogniskujg w zakresie trzech przedmiotow monitorowania, to znaczy projektu,
programu 1 portfela, a takze trzech czynnosci, czyli tworzenia, zarzadzania i monitorowania.
Kolejne dwa obszary koncentrujg si¢ wokdét podmiotu, czyli ludzi zaangazowanych
w realizacj¢ wczesnie] wyszczegdlnionych procedur. Nastepnie kolejny obszar dotyczy formy
organizacyjnej dwoch grup osobowych, cechujacych si¢ sprecyzowanymi kompetencjami
iuprawnieniami. Ostatni obszar dotyczy narzedzi IT wykorzystywanych we wsparciu

wszystkich wczesniej wskazanych obszarow.

5.3.1. Wielowymiarowos¢ modelu

Opisywany model monitorowania projektow, jest modelem warstwowym, ktorego
obszary moga wzajemnie si¢ przenikac. Jednakze Domeny modelu separujg odrebne zbiory
dzialan iopisow, ktore posiadaja swoja odrebna specyfike. Domeng¢ Procesy mozna
przedstawi¢ w sposob procesowy za pomocg SIPOC (Chung, Yun, 2012; Irwanto et al., 2017;
Mededovi¢ et al., 2022; Nesi¢, Nesic, 2020), definiujac diagram dla kazdego elementu Domeny.
Domene Ludzie mozna zaprezentowa¢ jako zakres dziatan realizujacych cele budowania

1 rozwoju, zardéwno kompetencji, jaki i spotecznosci osob zaangazowanych z bezposrednie, lub
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posrednie monitorowanie projektoéw. W Domenie Organizacja, dwie poszczegoOlne grupy
mozna przedstawi¢ odmiennie. Grup¢ Procesy, w sposob analogiczny do prezentacji
elementow Domeny Procesy, a grupe Role za pomocg macierzy RACI, badz jej rozwiniecia
RASCI (Cabanillas et al.,, 2012; P. M. Khan, Quraishi, 2014). Domena Narzgdzia moze
wskazywa¢ na grupy dziatan w obszarach swoich grup iuwzglednia¢ najlepsze praktyki
dotyczace tworzenia, utrzymania i rozwoju narzedzi wspierajacych monitorowanie projektow.
Dostosowywanie struktury jednostki organizacyjnej, wdrazanie narzedzi wspierajacych
proces monitorowania i zarzadzania, przygotowywanie iprowadzenie szkolen, jak 1 wiele
innych, powinno by¢ przeprowadzane w oparciu o spojny zestaw dziatan, traktujacy
monitorowanie zardwno programow jak i projektow i catych portfeli, w sposdb catosciowy
i komplementarny. Zbior wytycznych jest w tym przypadku podstawa wszelkich dziatan duzej
grupy pracownikéw, petnigcych rozne role w procesach. Brak spdjnosci dziatan, podziatu
odpowiedzialnosci i w koncu opisu kolejnych krokéw dziatan, moze znacznie zwigkszac
ryzyko nieosiagnig¢cia zamierzonych wynikow i rezultatow prowadzonych przedsiewzigc.
Agregacja zidentyfikowanych obszarow do czterech Domen byla pierwszy etapem
zarysowania modelu. Pomogta usystematyzowa¢ zarys zakresu modelu. Nastepnym etapem
byla dezagregacja powstalych w poprzednim kroku Domen. Doszczegdtowienie
poszczegolnych Domen okreslito multiwymiarowos¢ modelu, poniewaz elementy modelu
mozna bylo okresli¢ poprzez warto$ci, ktore otrzymywaty w poszczegdlnych wymiarach, a dla
kazdego elementu z trzech na cztery opisane Domeny, wymiarow bylo wigcej niz jeden.
Najmniejsza, niepodzielna jednostka modelu jest Element modelu. Element jest
procesem lub funkcja modelu. Elementy posiadajg relacje do innych Elementéw. Gléwne
relacje miedzy nimi, atakze pewne podobienstwa zagregowane sa w zbiorach. Grupa jest
zbiorem elementow charakteryzujacych si¢ podobienstwami lub relacjami migdzy soba. Kazdy
Element nalezy do jednej Grupy. Inng grupa zbioréw sg Obszary. Obszary, podobnie jak Grupy
okreslajg zbiér Elementow powigzanych ze sobg (Rysunek 5-1). Nie wszystkie Elementy naleza
do Obszaru. Pomimo podobnego charakteru zbiorow Elementow, jakimi sg Grupy 1 Obszary,
zdecydowano rozrézni¢ ich nazewnictwo, ze wzgledu na czytelnosci opisu modelu. Grupy
1 Obszary mogg by¢ interpretowane jako wymiary modelu. Zatem Element modelu moze by¢
rozpatrywany w wymiarze Grupy i Obszaru. Model jest multiwymiarowy, co oznacza, Ze ten
sam Element modelu moze zawiera¢ si¢ w wiecej niz jednym zbiorze okreslajagcym jego relacje.
Elementy realizujg funkcje modelu 1 sg szczegdtowo opisane w dalszej cze¢sci pracy. Domeny,
Grupy 1 Obszary mogg by¢ traktowane jako katalogi, do ktérych przynaleza poszczegodlne

Elementy Modelu. Wspomagaja systematyzacj¢ Elementow. Na Rysunku 5-1 przedstawiono
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relacje miedzy Elementami, Domenami, Grupami i Obszarami. Kazdy z Elementow jest
przyporzadkowany do jednej Domeny ijednej Grupy. Elementy zawierajace si¢ w trzech
z czterech Domen, dodatkowo zawieraja si¢ z okre§lonych Obszarach. Elementy mozna
zgrubnie okresla¢ poprzez ich przynaleznos$¢ do okreslonych Domen, Grup i Obszarow.
Elementy poszczegolnych Domen posiadajg cechy wspolne, ktore mozna opisa¢ w paru
wymiarach. Elementy Domeny Procesy zawiera opisy proceséw dotyczacych portfela,
programow 1 projektow, adla kazdego znich s3 to procesy w obszarze definiowania,
zarzadzania 1 monitorowania. Podobnie jest w przypadku Domeny Ludzie, gdzie budowanie
spolecznosci i rozwdj kompetencji rozpatruje si¢ rowniez na trzech poziomach od portfela,
przez programy, po projekty. W Domenie Organizacja dla dwoch réznych podmiotow, tj. dla
biura monitorowania projektow, zwanym PMO i dla rady monitorowania projektow, zwang
Rada Portfela nalezy okres$lic role w strukturze 1iprocesy funkcjonowania. W koncu
w Domenie Narzedzia, wszystkie techniczne rozwigzania wspierajace dziatania osob bioragcych
udzial w tym zakresie, nalezy stworzy¢, utrzymywac irozwijaé. Uwzgledniajac ztozonos¢
relacji migdzy elementami modelu, zaproponowano graficzng interpretacje modelu,
obejmujaca 22 zdefiniowane elementy modelu, ktére wykazuja relacje do wybranych 4 Domen
modelu, 8 grup 17 obszaréw (Rysunek 5-2). Zalezno$ci miedzy tymi wymiarami

zaprezentowane zostaly w Tabeli 5-3.

Rysunek 5-1 Relacje migdzy wymiarami MMPS-CAR

Element

Obszar

(zrédto: opracowane wiasne)
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Tabela 5-3 Relacje miedzy elementami w modelu systemu monitorowania projektéw w centralnej

administracji rzadowej

AKkronim
Element modelu elementu Grupa Obszar Domena
modelu
Definiowanie portfela DPO Portfel
Definiowanie programu DPG Program Definiowanie
Definiowanie projektu DPJ Projekt
Zarzadzanie portfelem ZPO Portfel
Zarzadzanie programem ZPG Program Zarzadzanie Procesy
Zarzadzanie projektem ZPJ Projekt
Monitorowanie portfela MPO Portfel
Monitorowanie programu MPG Program Monitorowanie
Monitorowanie projektu MPJ Projekt
Budowanie kompetencji w obszarze BPO Portfel
portfela
Budowanie kompetencji w obszarze BPG Program Budowanie
programu
Budowanie k(;r?(geetlfglcjl W obszarze BPJ Projekt Ludzic
Rozwoj kompetencji w obszarze portfela RPO Portfel
Rozwoj kompetencji w obszarze RPG Program Rozwdj
programu
Rozwo6j kompetencji w obszarze projektu RPJ Projekt
Organizacja roli PMO ORP Role PMO
Organizacja procesow dla roli PMO OPP Procesy
Organizacja roli Rady portfela ORR Role Organizacja
Organizacja procesow dla roli Rady OPR Procesy Rada portfela
portfela
Tworzenie narzedzi wspierajacych TNW Tworzenie
Utrzymanie narzedzi wspierajacych UNW Utrzymanie brak Narzedzia
Rozwdj narzedzi wspierajacych RNW Rozwdj

(zrodto: opracowane wiasne)

Graficzng interpretacj¢ modelu monitorowania projektow w centralnej administracji
rzagdowej przedstawiono na Rysunku 5-2. Model warstwowy ilustruje zalezno$ci pomig¢dzy
wymiarami w obrgbie Domen modelu. Elementy modelu znajduja si¢ na przecigciach tych
wymiarow. Model sktada si¢ z 22 elementow pogrupowanych w 4 Domeny. Dodatkowo kazdy
element jest przypisany do grupy, badz grupy i obszaru. Na przyklad w pierwszej ¢wiartce
mozna znalez¢ proces zarzadzania programem, proces definiowania portfela lub proces
monitorowania projektu. W czwartej ¢wiartce przyktady moga obejmowaé organizacje
procesow PMO lub organizacje roli Rady Portfela. Warto zauwazy¢, ze w czwartej ¢wiartce
celowo nie ma podstawowych rdl, takich jak kierownik projektu czy kierownik programu.
W centralnej administracji publicznej w Polsce osoby pelniagce te role zajmuja stanowiska

w hierarchii funkcjonalnej. Innymi slowy, role kierownikéw projektow i programow
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uzupeliniajg obowigzki konkretnych stanowisk i1 nie wymagaja odrgbnych opiséw stanowisk
pracy ani odrgbnych procesow operacyjnych. Inaczej jest w przypadku PMO i Rady Portfela.
Osoby pehigce role PMO podejmuja kompleksowe obowiazki, co wymaga odrebnych
regulaminow, opisow stanowisk 1opiséw procesow. Rada Portfela dziala na podstawie
rozporzadzenia Prezesa Rady Ministréw lub Ministra, czy Dyrektora urzedu centralnego,
wiasciwego, do takiego dziatania, nakladajagcego na ministréw, badz innych urzednikow
obowigzek udzialu w organie stanowigcym. Wymaga to takze odrgbnych regulacji
1 zdefiniowania procesow operacyjnych. W trzeciej ¢wiartce przyktadem moze by¢ rozwoj
narzedzi wspierajacych, natomiast w drugiej ¢wiartce moze to oznaczac¢ utworzenie wspolnoty

projektowej lub podniesienie kompetencji zarzadzajacych portfelami.

Rysunek 5-2 Model monitorowania projektow w centralnej administracji rzadowej

(zrédto: opracowane wiasne)
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Proponowane Domeny, Grupy 1iObszary nie stanowig niezaleznych bytoéw.
Zaobserwowano wplyw kazdej Domeny na pozostate. Przyktadowo budowanie procedury
definiowania portfela polega na podziale dziatan pomiedzy réznych aktordw procesu, w tym
na okresleniu dzialan Rady monitorowanie portfela, ktéra m.in. odpowiada za akceptacje
przyjetego portfela. Innym przyktadem zaleznos$ci jest definicja procesow PMO, ktore do
realizacji tych procesow beda wykorzystywaly systemy informatyczne znajdujace si¢ w innej
Domenie. Dodatkowo zdefiniowane programy i projekty moga wymagaé rozwoju lub
doskonalenia okreslonych kompetencji o0s6b odpowiedzialnych za ich realizacje
1 monitorowanie. Relacje migdzy poszczegdlnymi Elementami lub zbiorami Elementéw
zostaty zaprezentowane na Rysunku 5-3. Stworzenie Rady monitorowania portfela inicjuje
opracowanie procesOw jej funkcjonowania, ktore wptywaja na wszystkie procesy zwigzane
z portfelem. Stworzenie w jednostce administracji komorki organizacyjnej PMO inicjuje
opracowanie  procesoOw jej funkcjonowania, anastepnie procesdOw  zwigzanych
z monitorowaniem portfela, programoéw i projektéw. Zbudowanie kompetencji w obszarze
portfela wymaga w konsekwencji rozwoju tych kompetencji i pozyskania nowych, ktore
wplywaja na realizowanie procesdw zwigzanych z portfelem. Dla programow 1 projektow jest
analogicznie. Zrealizowanie procesu definiowania portfela prowadzi do rozpoczecie jego
realizowania, co generuje potrzeb¢ jego monitorowania. Wyniki procesu monitorowania
portfela wptywaja na korekty w zarzadzaniu nim. Jest analogicznie w przypadku programu
iprojektu. Wyniki zarzadzania portfelem moga prowadzi¢ do zrealizowania potrzeby
zdefiniowania nowych programow i projektow w portfelu. Wytworzenie narzedzi
wspierajagcych 1rozpoczecie ich wykorzystywania prowadzi do potrzeby utrzymania
dostgpnosci tych rozwigzan dla wybranych interesariuszy. Realizowanie procesy zarzadzania
1 monitorowania portfela, programow 1 projektow moga prowadzi¢ do realizacji potrzeby
rozwoju tych narzedzi. Kazda wprowadzona w nich zmiana powinna by¢ utrzymywana,

zapewniajac dostepnos¢ interesariuszom.
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Rysunek 5-3 Relacje migdzy Elementami modelu MPS-CAR

(zrédto: opracowanie wlasne)
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Kolejne podrozdzialy szczegétowo opisuja zakres 1dzialania realizowane
w poszczegbdlnych Domenach modelu. Kolejnos¢ ich prezentowania odzwierciedla
sekwencyjne podejscie do wdrazania modelu.
5.3.2. Domena Organizacja

Ta Domena zwigzana jest przede wszystkim z dostosowaniem struktury organizacji do
formy, pozwalajacej na wykorzystanie elementow modelu, w celu sprawnego monitorowania
projektow. Jest to jeden z obszaréw podlegajacych analizie, w kontek$cie wdrozenia podejscia
projektowego (Nerur et al., 2005, pp. 72-78). Z uwagi na fakt strategicznego charakteru
projektéw, ktére sa przedmiotem pracy, dostosowanie struktury organizacji, rowniez bedzie
miato charakter kompleksowy, tzn. dotykajacy swoim dzialaniem w sposob bezposredni lub
posredni, wszystkich obszaréw organizacji, realizujacych przedsiewzigcia o charakterze
strategicznym. W takie przedsigwzigcia moga by¢ zaangazowani pracownicy bedacy
w strukturze funkcjonalnej organizacji w réoznych komorkach organizacyjnych. Przykladowo
w jeden projekt moga by¢ zaangazowani pracownicy z departamentu prawnego, legislacyjnego
1IT, ktorzy raportuja do innych os6b na poziomie jednostki organizacyjnej. Zbieranie
informacji potrzebnych do przygotowania zestawien informacji zarzadczej, moze by¢
utrudnione w takim przypadku. Stad tez takie podejscie do realizacji przedsigwzig¢ wymaga
innej organizacji pracy, skupionej nie wokot celow komorki organizacyjnej, a wokot celow
projektu. Pracownicy zaczynaja pracowaé w grupach, czyli w projektach, raportujac podstepy
swoich prac zamiast do bezposrednich przetozonych w strukturze funkcjonalniej, do Lideréw
projektow (LP) stajac si¢ tym samym czlonkami zespotéw projektowych (CZP). Organizacje
zorientowang macierzowo prezentuje Rysunek 5-4. Warto zauwazyC, ze w strukturze
wystepuja dwa wyjatki, wymagajace funkcjonalnego wydzielenia w strukturze. Sg to biuro

monitorowania projektow, zwane PMO i Rada monitorowania projektow, zwana Radg Portfela.

117



Rysunek 5-4 Przykladowa struktura jednostki organizacyjnej ze struktura projektowa

(zrédto: opracowane wiasne)
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Biuro monitorowania projektow — PMO

Model wskazuje na potrzebe dostosowania struktury poprzez stworzenie odrgbnej
komorki organizacyjnej, posiadajacej odpowiednie uprawnienia do pobierania i przetwarzania
informacji o przygotowaniu irealizacji projektow od o0sob zatrudnionych w réznych
komorkach organizacyjnych. Ta komorka, zwana dalej biurem monitorowania projektéw
(BMP) lub PMO, powinna mie¢ dost¢p do adekwatnych danych. Naturalnym zaczepieniem
BMP w strukturze jednostki administracyjnej moze by¢ biuro ministra lub dyrektora

generalnego. Do podstawowych zadan BMP, ktore definiujg jego role, nalezy:

e Zbieranie i przetwarzanie danych dotyczacych projektow strategicznych

e  Wspdlpraca z kierownikami projektéw i programow

e Analizowanie danych

e Przygotowywanie zestawien prezentujacych informacj¢ zarzadcza

e Informowanie decydentow o statusie przygotowania i realizacji projektow

e C(Ciaggle optymalizowanie procesu monitorowania projektow, zwigkszajac jego

efektywnos¢

Biuro monitorowania projektéw moze petnic¢ rowniez dodatkowe funkcje zwigkszajace
efektywnos¢ 1 skuteczno$¢ realizacji samych projektow strategicznych. Sa to dodatkowe
czynnosci, wptywajace w sposob posredni na proces monitorowania programow i projektow.
BMP moze wspiera¢ kierownikow programéw i projektow, wplywajac na rozwoj ich
kompetencji zarzadczych poprzez sugerowanie uczestnictwa w konkretnych szkoleniach, lub
poprzez budowanie platformy wymiany doswiadczen kierownikow. Z uwagi na przekrojowy
charakter danych 1 w konsekwencji przetwarzania, informacji, ktore posiada BMP, jest w stanie
zidentyfikowa¢ obszary kompetencyjne, wymagajace polepszenia. Dodatkowo BMP jest
w stanie wskaza¢ czestsze bledy popelniane przez kierownikdw w procesie prowadzenia
projektéw. Opracowanie rozwigzania i podzielenie si¢ ta informacja z grupa kierownikéw
programdw 1 projektow, moze ustrzec przez popeinieniem tych btedow w przysztosci.

Oprécz wsparcia kierownikow programow i projektow, BMP moze roéwniez
przejmowac inicjatywy regulacyjne w kontekscie procesu zarzadzania projektami. W oparciu
o posiadanie przekrojowej wiedzy o przebiegu projektéw w organizacji, moze proponowac
rozwigzania regulacyjne, a po decyzji kierownictwa, wdraza¢ je w organizacji. Dostep do
informacji o przebiegu poszczegolnych projektow w szerokim zakresie predestynuje BMP do

tej roli. Uwage zwraca rowniez silna specjalizacja BMP w obszarze poszerzania wiedzy
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z zakresu monitorowania i zarzadzania projektami. Jest do dodatkowy argument
przemawiajacy za okresleniami roli BMP w procesie przygotowania odpowiednich regulacji
jako roli wiodacej w organizacji.

W opisywanym modelu BMP moze wspotpracowaé nie tylko z interesariuszami
zwigzanymi swojg rolg z podejmowanie decyzji na poziomie Rady monitorowania portfela
1 0s6b zarzadzajacych programami i projektami, badz cztonkami zespoldw projektowych, ale
takze z innymi biurami monitorowania projektow, ktore dostarczaja tozsame ustugi dla innego
portfela projektow, badz dla innej organizacji. W tym obszarze model moze by¢ replikowany
1 budowac rozlegla struktur¢ wielu organizacji wspotpracujacych ze sobg w obszarze realizacji
projektow strategicznych. Jest to szczegoélnie pozadane w administracji publicznej, gdzie
szereg strategii, od rzadowych, przez sektorowe, po lokalne, powinny by¢ komplementarne
i realizowa¢ wspdlnie strategiczne inicjatywy, badz ich czesci. Przykladowo wynik projektu
z jednej organizacji, moze by¢ prerekwizytem projektu z drugiej organizacji. W takim
przypadku S$cista wspotpraca, przynajmniej na poziomie kierownikdw projektow badz
programéw, jak rowniez biur monitorowania projektow powinna by¢ zapewniona.

Na Rysunku 5-5 zostaly przedstawione grupy oso6b wspdlpracujace z biurem
monitorowania projektow. Sa to zaréwno decydenci, czyli czlonkowie rady monitorowania
portfela, jak 1osoby zaangazowane w proces zarzadczy, czyli kierownicy programéw
i projektow. BMP, czyli PMO wspiera rowniez cztonkdéw zespotéw projektowych, przede
wszystkim w dostarczeniu im wiedzy zzakresu efektywnego realizowania zadah
projektowych. Ta wymiana do§wiadczen jest obszarem w ktorym prowadzone sga badania
(Spatek, 2013, p. 305; Wyrozebski, 2014). W koncu BMP wspoélpracuje rowniez z innymi
biurami monitorowania projektow. Ta wspdlpraca moze by¢ wielopoziomowa, od
przekazywania informacji nt. stopnia realizacji poszczegdlnych projektéw, po wymiang
doswiadczen know-how i uczestnictwo we wspolnych cyklach szkoleniowych.

Poziomy definiowania, monitorowania i zarzgdzania programami 1 projektami sa
wspierane przez lokalne biura monitorowania projektow — LBMP lub LPMO. Katalog dziatan
tych biur, nie odbiega znacznie od dziatah PMO, jednakze zasadniczg kwestig r6znicujaca cele
jest podmiot ich dziatan. PMO koncentruje swoje dziatania wsparcia na poziomie portfela,
a LPMO na programach i projektach. LPMO moze by¢ wspolne dla programéw i projektéw
w oparciu o tg samg jednostke organizacyjng centralnej administracji rzagdowej. Funkcje LBMP
moga by¢ rowniez rozdzielone w jednostce pomiedzy programy i projekty. Moze wystepowac
réwniez podzial i przyporzadkowanie czesci, badz calosci LBMP w jednostce do konkretnego

programu lub projektu, lub grupy programow lub projektow. Takie dzialanie moze byc¢
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podyktowane na przykitad duza zlozonoscig konkretnego programu, projektu lub ich grup.
Decyzje w tym zakresie moze podejmowac kierownictwo jednostki, gdyz dla pracy oséb
w pelnym zakresie w obszarze PMO, takie dzialanie moze wigzaé si¢ ze zmiang zakresu

obowigzkoéw w obszarze funkcjonalnym, a nie macierzowym.

Rysunek 5-5 Grupy interesariuszy wspélpracujace z biurem monitorowania projektéw PMO

Rada
monitorowania

portfela

4 )

Cztonkowie
zespotéw
projektowych

Kierownicy
programoéw i
projektow

Biuro monitorowania
projektéw - PMO

- J

Lokalneiinne

Biura
monitorowania
projektow

(zrodto: opracowane wiasne)

Rada monitorowania portfela

Wedlug Trockiego, rada ds. portfela jest strukturg projektowa, wystepujaca od trzeciego
poziomu projektyzacji w organizacji (Trocki, 2018, p. 14). Skala, ktora si¢ postuguje jest
pigciostopniowa, od poziomu zero, do poziomu cztery. Zatem poziom trzeci, jest prawie
najwyzszym poziomem dojrzaloSci projektowej organizacji. Do zadan Rady nalezy przede
wszystkim, podejmowanie kluczowych decyzji na poziomie catego portfela projektow
strategicznych. Rada podejmuje decyzje m.in. o wlaczaniu do portfela nowych projektéw
i programéw, o zakonczeniu projektdéw 1programéw, co moze by¢ roéwnoznaczne
z wylaczeniem wskazanych projektow 1 programéw z portfela, o wlaczeniu projektow badz
programéw do konkretnych podportfeli dziedzinowych, dodajac tym samym dodatkowy
poziom decyzyjny. Rada moze réwniez rekomendowaé konkretne dziatania kierownikom
programéw lub projektow, monitorujac ich przebieg. Rada po podjeciu decyzji o akceptacji

zakonczenia konkretnego projektu badz programu, moze zdecydowaé¢ o dalszym
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monitorowaniu korzysci pltynagcych z jego zakonczenia, a ktore byly planowane przez projekt
lub program w trakcie jego planowania i ewentualnie dostosowywane w trakcie jego realizacji.
W takim przypadku dziatania zwigzane z monitorowaniem wskazanych miernikéw jest
kontynuowane. Rada podejmuje decyzje podczas posiedzen, ktore sa organizowanie nie
rzadziej niz co kwartat. Posiedzenie rady zwotuje Przewodniczacy Rady. Pelni on funkcje
roéwniez moderatora posiedzen. Do jego obowigzkéw naleza m.in. zwotywanie posiedzen,
ustalanie porzadku posiedzenia, udzielanie glosu poszczegdlnym cztonkow rady lub innym
osobom zaproszonym na posiedzenie. Kolektywem decyzyjnym, ktoéry podejmuje decyzje
w formie uchwat podczas posiedzen rady, sg osoby wybrane i zaakceptowane przez
Przewodniczacego do posiedzen Rady. W posiedzeniach bierze rdwniez udziat przedstawicie
lub przedstawiciele komorki organizacyjnej, wspierajacej monitorowanie projektow
strategicznych. Tg komodrka organizacyjna moze by¢ biuro monitorowania projektéw (PMO).
Przedstawiciele PMO nie maja prawa glosu podczas posiedzen Rady. Kolejng
odpowiedzialnoscia Rady, jest monitorowanie izapewnianie o spojnosci celow realizacji
poszczegblnych programdw i projektow ze strategia. Powinien istnie¢ obowigzek zapewnienia
spdjnosci celow projektu z celami strategicznymi (Niedzielski, 2015, p. 394). Zapewnianie
o spojnosci celow ze strategia, jest dzialaniem cigglym i realizowanym réwnolegle, do kazde;j
decyzji podejmowanej przez Radg, a dotyczacej projektu badz programu, ktére ma dotyczy¢ ta
decyzja. Oznacza to, ze przed podjeciem strategicznej decyzji dotyczacej projektu badz
programu, np. wiaczenie do portfela, badz uznanie, Ze projekt lub program jest zrealizowany,
Rada weryfikuje, czy ten program lub projekt realizuje cze$¢, badZ elementy celéw
strategicznych zawartych w strategii.
Powolanie Rady

Rada moze by¢ formalnie powotana przez zarzadzenie osoby petnigcej funkcje
wlasciwe koordynacji dziatlan w obszarze portfela. W obszarze centralnej administracji
rzagdowej moze by¢ to Prezes Rady Ministrow, a Rada moze stanowi¢ organ opiniotworczy,
wspierajacy Prezesa Rady Ministrow. W takim przypadku, Rade mozna powota¢ na podstawie
artykutu 12 ustawy z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministrow (Prime Minister Office, 2018).
W zarzadzaniu powinna znajdowac¢ si¢ petna nazwa Rady i jej wyznaczone zadania, w tym
ocena czy portfel projektow strategicznych wspiera realizacje celow strategicznych Rady
Ministréw, analiza stanu realizacji portfela projektow, ustalanie priorytetow dla portfela
projektow, inicjowanie 1 wspieranie dziatan majacych na celu nawigzywanie 1 okreslanie zasad
wspotpracy miedzy podmiotami odpowiedzialnymi za realizacje portfela projektow. Powinien

si¢ réwniez znalez¢ sklad Rady z wyszczegdlnionymi rolami przewodniczacego Rady
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1 ewentualnie jego zastepcoOw. Moze by¢ rowniez wskazana rola sekretarza Rady, ktory bedzie
organizowal prace w obszarze dostarczenia informacji zarzadczej dla Rady. Tg funkcje mozna
potaczy¢ z odpowiedzialnym za prowadzenie biura monitorowania  projektow.
W rozporzadzeniu powinny znalez¢ si¢ rowniez zadania i odpowiedzialnos$ci poszczegolnych
r6l w Radzie itrybu podejmowania decyzji, jak rowniez organizacji pracy Rady 1ijej
ekosystemu.
Procesy PMO i Rady monitorowania portfela

Przedstawione wczesniej dziatania dwéch kluczowych grup interesariuszy, budujacych
Domeng Organizacja, wpisujg si¢ w procesy, ktore wskazane encje powinny realizowac. Zakres
dziatan zdefiniowanych w Domenie Procesy, Ludzie i Narzedzia, moze w pewnym zakresie
tworzy¢ zbidr wspolny z procesami zdefiniowanymi w Domenie Organizacja, jednak w tym
przypadku najbardziej istotng kwestig jest perspektywa agregacji tych dziatan. W opisywanej
tutaj Domenie, perspektywa agregujaca dziatania bedg dwa podmioty kolektywne, czyli biuro
monitorowania projektow PMO i Rada monitorowania portfela. Do procesow zwigzanych
z PMO mozna zaliczy¢ organizacje komorki w jednostce, okreslenie i sprawowanie nadzoru
nad cyklem zycia portfela, ustalenie katalogu ustug, aktualizacja katalogu ustug. Procesy
w grupie Rady monitorowania portfela to organizacja Rady w jednostce, oraz okreslenie
i sprawowanie nadzoru nad cyklem zycia portfela. Relacje migdzy procesami przedstawiono

w Tabeli 5-4.

Tabela 5-4 Procesy w Domenie Organizacja

Obszar
BMP Rada Portfela
Organizacja komodrki w jednostce Organizacja rady w jednostce
Okreslenie nadzoru nad cyklem zycia portfela
Sprawowanie nadzoru nad cyklem Zycia portfela
Ustalenie katalogu ustug

Proces

Aktualizacja katalogu ustug

(zrodto: opracowane wiasne)

5.3.3. Domena Procesy

Domeng agregujaca najwiecej wskazanych obszaréw jest Domena Procesy. Stad tez ta
Domena wymagata najwigkszego poziomu doszczegotowienia. Zauwazono, ze podstawowa
kwestig w tej Domenie jest definicja procesow w trzech poziomach organizacji tymczasowych
przedsigwzie¢, czyli projektow, programow i portfeli, a takze w trzech sekwencjach procesow,

czyli definiowaniu, zarzagdzaniu i monitorowaniu.
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Procesy w jednostce organizacyjnej

Procesy przedstawione w formie opisanych standardow postgpowania, powinny
informowa¢ odbiorcg o celach, jakie przy$wiecaja ich istnieniu iodbiorcach informacji —
osobach, dla ktorych dedykowany jest ten zbior informacyjny. Jako ze centralna administracja
rzagdowa realizuje wspolne cele, zapisane w strategiach rzagdowych i sektorowych, jednostki
administracji powinny dziata¢ wspolnie na rzecz ich wykonania, poprzez organizacje
i realizacje przedsigwzie¢ o charakterze tymczasowym. Standardy prezentuja rowniez ogdlne
zasady, ktérymi powinny kierowac si¢ jednostki organizacyjne. To kierownictwa jednostek,
oprocz nadzorowania stalej dziatalnosci jednostek, kontrolujg realizacj¢ portfela projektow
i programOw strategicznych. Proces realizacji projektéw nie moze dziata¢ w oderwaniu
o dziatalno$ci stalej catej organizacji iposzczegdlnych komodrek organizacyjnych, gdyz
powodzenie realizacji programow i projektow zalezy od pracy calej organizacji. Struktury
projektowe nie muszg pokrywac si¢ hierarchicznie ze strukturg funkcjonalna, a kadra zarzadcza
funkcjonalna powinna ten fakt zaakceptowaé. Wiaczanie do zespoléw projektowych
pracownikow z komorek odpowiedzialnych za zarzadzanie strategia instytucji badz szerszej
strategii, ktorg jednostka kieruje, jest zalecane.
Definicje w Domenie Procesy

Definicje podstawowych poje¢, wykorzystywanych czgsto w wytycznych, jakie
znajduja si¢ w Domenie Procesy, powinny by¢ opisane na tyle precyzyjnie, zeby nie pozostawic¢
watpliwosci wich interpretacji ina tyle ogolnie, zeby pokrywaly swoim opisem rdzne
przypadki, realizowane w jednostkach o réznych celach operacyjnych. Do podstawowych

poje¢ naleza definicje projektu, programu, portfela 1 procesu (Tabela 5-5).

Tabela 5-5 Podstawowe definicje w Domenie Procesy

Nazwa | Definicja

Wyodrebnione z dziatalnosci stalej zorganizowane przedsiewzigcie ukierunkowane na
Projekt | wprowadzenie zmiany polegajacej na stworzeniu w okreslonym czasie ibudzecie unikalnego
produktu lub ustugi, ktore spetniaja okreslone wymogi jakoSciowe i ilosciowe.

Przedsigwzigcie, w sklad ktorego wchodzg powigzane ze sobg projekty oraz dziatania zwigzane
z zarzadzaniem dang inicjatywa. Celem programu jest osiagnigcie w okreslonym czasie i budzecie
Program | konkretnych rezultatow oraz korzysci, czyli efektu strategicznego stanowigcego synergiczng
kumulacj¢ rezultatow powstatych z wytworzenia produktow projektow wchodzacych w sktad
programu.

Zbior programow i projektow oraz innych prac wybranych ze wzgledu na okreslone kryteria,

LG E zgrupowanych dla efektywnego i skutecznego zarzadzania oraz kontroli.

Zbiér powigzanych ze soba, powtarzalnych, wykonywanych i doskonalonych w sposob ciagly
Proces czynno$ci ukierunkowanych na osiggnigcie i dostarczenie powtarzalnych efektow (np. obstuga
administracyjna urzedu, prowadzenie ustugi konsultacyjnej, udzielanie dotacji).

(zrédto: opracowane wilasne)
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Definiowanie, zarzgdzanie i monitorowanie portfela

Trzy procesy zwigzane z portfelem programéw i projektow okreslaja jego cykl zycia.
Rozpoczynajac od procesu definiowania, czyli tworzenia portfela, nastepnie wykorzystujac
jego wynik, czyli zdefiniowany portfel mozna przejs¢ do realizowania czynnosci zawartych
w dwoch pozostatych procesach w tym zakresie, czyli zarzadzania i monitorowania, przy czym
obydwa sg realizowane réwnolegle. Istotng roznica w kwestii monitorowania i zarzadzania,
pomiedzy portfelem, a projektem i programem, jest w przypadku portfela praca na zbiorach
projektow 1 programdéw. Monitorowanie 1 zarzadzanie projektem i programem realizuje
czynnosci zwigzane z poszczegdlnymi instancjami, podczas gdy portfel operuje na grupie
projektéw i programow. Takie podejscie wymaga usystematyzowania zbioru projektéw, co
w tym przypadku przektada si¢ na opracowanie kategorii projektow. Model definiuje cztery
kategorie projektow. Zostaty zaprezentowane na Rysunku 5-6. Projekty kategorii A to projekty
strategiczne o najwyzszym priorytecie. Sa to projekty wazne i pilne. Najczgsciej sg to projekty,
w ktorych realizacje zaangazowanych jest wiecej niz jedna jednostka organizacyjna. Kategoria
B odnosi si¢ do projektow o mniejszej wadze i pilnosci. Kategoria projektow C dotyczy
przedsiewzie¢ mniejszej wagi, ktore realizowane sg rowniez na zewnatrz jednostki, czyli w jego
realizacje zaangazowani sg interesariusze zewngtrzni z perspektywy projektu. Najnizsza
kategoria projektow, to kategoria D. Dotyczy ona projektow realizowanych wewnatrz jednostki
isg to projekty typowo racjonalizatorskie. Projekty nalezace do kategorii AiB s3
monitorowanie przez Rade Portfela w sposob cykliczny, natomiast projekty kategorii C i D sg
monitorowane tylko przez komitety sterujace lub sponsoréw, ze wsparciem biur monitorowania

projektow.

Rysunek 5-6 Podzial kategorii projektéw w portfelu

Ao

2 : '

= i Projekty monitorowane |

E przez Rade I

Kategoria C E Kategoria A E

Kategoria D E Kategoria B E
______________________ >

Wazne

(zrédto: opracowane wilasne)
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Procesy przedstawiono w formie diagraméw SIPOC w Tabelach od 5-6 do 5-8.

Definiowanie portfela

Tabela 5-6 Diagram SIPOC dla procesu definiowanie portfela

SIPOC — definiowanie portfela

Dane wejsciowe Proces Wyniki

Klienci

Dostawcy
PMO

W porozumieniu
z pracownikami
jednostki
administracji
i poszczegdlnymi
cztonkami Rady
portfela wybiera
i kwantyfikuje
projekty

PMO Obecny portfel Portfel inicjacyjny

Rada Portfela

Wskazania
kierownictwa
jednostki

Decyzja Rady
Portfela

PMO tworzy

Rada Portfela portfel inicjacyjny

Kierownictwo
jednostki

Rada Portfela
zatwierdza portfel
badz wprowadza
korekty

Regulacje, w tym
dokumenty
strategiczne

Pracownicy
jednostki
administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

Zarzadzanie portfelem

Tabela 5-7 Diagram SIPOC dla procesu zarzadzanie portfelem

SIPOC — zarzadzanie portfelem

Dostawcy

Dane wejsciowe

Proces

Wyniki

Klienci

PMO

Obecny portfel

Rada portfela lub
PMO na wniosek
Lidera Projektu lub
Kierownika
Programu inicjuje
wlaczenie,
usuniecie badz
korekte projektu
lub programu
w portfelu

Decyzje Rady
portfela

Rada portfela

Rada portfela

Whiosek Rady
portfela lub Lidera
Projektu lub
Kierownika
Programu

PMO zbiera
informacje
i analizuje,
formutujac
rekomendacje

Zaktualizowane
informacje
W systemie

Beneficjenci
programu lub
projektu

Kierownik Projektu

Rada portfela
podejmuje decyzje

Kierownik
Programu

PMO aktualizujg¢
informacje
W systemie
i informuje
kluczowych
interesariuszy

(zrédto: opracowane wilasne)
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Monitorowanie portfela

Tabela 5-8 Diagram SIPOC dla procesu monitorowanie portfela

SIPOC — monitorowanie portfela

Dostawcy

Dane wejsciowe

Proces

Wyniki

Klienci

PMO

Informacje
o programie lub
projekcie
w systemie [T

Kierownik
Programu i Lider
Projektu w sposdb
cykliczny
aktualizuje
informacje
o statusie projektu
lub programu
w systemie IT

Zaktualizowane
informacje dla
wszystkich
programow
i projektow
w systemie [T

Rada portfela

Lider Projektu

Informacje
o programie lub
projekcie
przekazane przez
Lidera Projektu lub
Kierownika
Programu

PMO weryfikuje
informacje

w systemie [T

1 w razie potrzeby

wnosi

o aktualizacje do
odpowiedniego
interesariusza

Stworzone aktualne
rekomendacje dla
Kierownika
Projektu lub
Kierownika
Programu

Kierownik
Programu

Kierownik
Programu

PMO analizuje
informacje zawarte
w systemie [T
i przygotowuje
cykliczng
informacje dla
Rady portfela,
Lidera Projektu lub
Kierownika
Programu

Lider Projektu

(zrodto: opracowane wiasne)

Definiowanie, zarzqdzanie i monitorowanie programu

Zarzadzanie programami w ostatnich latach zyskuje na znaczeniu. Jest to podyktowanie
faktem, 1z organizacje muszg w sprawny i skuteczny sposoéb wdraza¢ zmiany strategiczne.
Dzigki programom mozliwe jest kompleksowe wdrazanie strategii na $ciezce transformacji,
przy jednoczesnym zapewnieniu ciagloscia dziatania (Buktaha, 2022, p. 171).

Warunki tworzenia programow

Oile zdefiniowanie projektow 1portfela, a w konsekwencji zarzadzanie 1iich
monitorowanie, bedzie wystgpowalo w kazdym wdrozeniu modelu, o tyle wdrozZenie obszar
programéw bedzie podyktowane potrzeba wynikajaca z konstrukcji portfela, specyfiki
projektow, ewentualnych zaleznosci miedzy nimi. Zdefiniowanie programéw jest pochodna
wynikéw analiz, realizowanych w paru kontekstach. Pierwszym, jest kontekst planowanych
korzysci. Jezeli w wyniku analiz okaze si¢, ze korzysci beda uzyskane ze skutecznej realizacji
grupy projektow, a nie poszczegélnych projektéw, to w takim przypadku powinno nastgpi¢

zdefiniowanie programu akumulujacego wskazywane projekty. Kolejnym kontekstem sg
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wspodlne zasoby. W przypadku wykorzystania wspolnego rezerwuaru zasobow materialnych
badz ludzkich, np. w oparciu o pracownikéw konkretnego departamentu, ktorzy realizujg pare
projektow rownolegle, w celu sprawnego zarzadzania i monitorowania zdefiniowany zostanie
program. Nastepnym kontekstem jest wspolna wizja, taczaca grupe projektow. Wizjg w tym
przypadku jest opis stanu organizacji po zrealizowaniu z sukcesem konkretnej grupy
projektow. Jezeli realizacja kazdego ztych projektow przyczynia si¢ do osiggniecia
zaplanowanego stanu, atakze brak jego realizacji warunkuje nieosiggnigcie tego stanu,
zdefiniowany zostanie program agregujacy tg grupg¢ projektow. Ostatnim kontekstem jest
okreslenie wizji, czyli stanu docelowego, ale bez definicji projektow wspierajacych osiggniecie
tej wizji. W tym ostatnim przypadku, nastepuje zdefiniowanie programu, ktoérego jednym
z celow jest w nastepnym kroku zdefiniowanie projektow realizujacych planowany stan.
Procesy przedstawiono w formie diagraméw SIPOC w Tabelach od 5-9 do 5-11.

Definiowanie programu

Tabela 5-9 Diagram SIPOC dla procesu definiowanie programu

SIPOC — definiowanie programu
Dostawcy Dane wejsciowe Proces Wyniki Klienci
Rada Portfela
PMO Obecny portfel W porozumieniu Zaakceptowana Beneficjenci
yp z PMO definiuje definicja programu programu
program
Rada Portf cla Zaakceptowane
wskazuje i zabezpieczone
Rekomendacje Kierownika , . e Przewodniczacy
Rada Portfela PMO Programu, SI‘Od'kl' za reah'zaCJq KS
. inicjowania
Przewodniczacego
KS. programu
Rada Portfela
. akceptuje Wskazany
. i uruchamia zasoby . ;

Regulacje N Kierownik

do realizacji
L : Programu
inicjowania
programu

(zrodto: opracowane wiasne)
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Zarzadzanie programem

Tabela 5-10 Diagram SIPOC dla procesu zarzadzanie programem

SIPOC - zarzadzanie programem

Dostawcy Dane wejsciowe Proces Wyniki Klienci
Komitet Sterujacy .
Informacje lub Kierownik . 1? ecyZ{de .
PMO 0 programie Programu inicjuje ! reKomén aqe Komitet Sterujacy
w systemie IT spotkanie omﬁetu
statusowe Sterujcego
Kierownik Whioski Komitetu Prezve‘?;?:zﬁ?e 54 Zaﬁlt;l;}rlrzl;):;/:ne Beneficjenci
Programu Sterujacego interesariuszy W systemie programu
Wnioski Komitet .Steruj acy . .
Komitet Sterujacy Kierownika podc.e]mu]e de.cyZJc; Kierownik
Programu i formuiu]e. Programu
rekomendacje
PMO dokumentuje
rekomendacje
w systemie [T
i przekazuje ja
odpowiednim
interesariuszom
(zrodto: opracowane wiasne)
Monitorowanie programu
Tabela 5-11 Diagram SIPOC dla procesu monitorowanie programu
SIPOC — monitorowanie programu
Dostawcy Dane wejsciowe Proces Wyniki Klienci
Kierownik
. Programq W spos6b Zaktualizowane
Informacje cykliczny f o dl
PMO 0 programie aktualizuje tiormacje dia Komitet Sterujacy
w systemie IT informacje W Is)rotgrarpuIT
0 statusie programu ystemie
w systemie IT
PMO weryfikuje
Informacje informap je
. w systemie IT Stworzone aktualne
Kierownik O programic i w razie potrzeby rekomendacje dla
Programu przekazane brzez wnosi Kierownika PMO
Kierownika .
o aktualizacje do Programu
Programu . -
Kierownika
Programu
PMO analizuje

informacje zawarte
w systemie IT
1 przygotowuje
cykliczna
informacje dla
Komitetu
Sterujacego

(zrédto: opracowane wilasne)
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Definiowanie, zarzgdzanie i monitorowanie projektu

Cykl zycia projektu obejmuje cztery fazy: fazg przygotowania, faze planowania, faze
realizacji i faze zamykania. Proces definiowania projektu zawiera faz¢ przygotowania. Proces
zarzadzania projektem zawiera fazy planowania, realizacji i zamykania. Proces monitorowania
projektu, jest zawarty we wszystkich wymienionych wczesniej fazach. Fazy zawierajg procesy
isa planowane w sekwencji. Najwazniejsza potrzeba istnienia faz jest mitygacja ryzyka
zwigzanego z zaangazowaniem $rodkow finansowo osobowych do przedsiewzigé
nierentownych badz nierealizujacych wymaganych zatozen. Przejscie do kolejnej fazy
poprzedzone jest przejSciem bramki decyzyjnej, co obrazuje Rysunek 5-7. Przejs$cie bramki jest
formalnym podj¢ciem decyzji przez Komitet Sterujacy o kontynuacji projektu i mozliwos$ci
przejécia projektu do kolejnej fazy. Decyzje Komitetu Sterujagcego podejmowane sg na
podstawie wynikow procesOw monitorowania. Roéwnolegle do tej decyzji komitet zezwala na
wykorzystanie kolejnych zasobow finansowo osobowych, wymaganych do realizacji
nadchodzacej fazy projektu. Proces monitorowania projektu jest rownolegly do procesu
zarzadzania projektem, jednak nie konczy si¢ on wraz z dostarczeniem przez projektu
koncowego wyniku. Po zakonczeniu projektu monitorowane sg w dalszym ciggu wskazniki
dotyczaca planowanych do osiggniecia korzys$ci. Dhugo$¢ procesu monitorowania
i czestotliwo$¢ raportowania okresla Komitet Sterujacy w porozumieniu z Rada Portfela, o ile
jest to projekt zkategorii A lub B. Ustalenia te znajduja odzwierciedlenie w Raporcie

Zamkniecia projektu.

Rysunek 5-7 Fazy w cyklu zycia projektu

Faza przygotowania *** Faza zamykania }::::i .::::[Oczekiwane korzyéc}
T— Bramki decyzyjne J

[ Monitorowanie projektu ]

(zrodto: opracowane wiasne)

Celem fazy przygotowania jest zdefiniowanie iopisanie inicjatywy projektowej,
W sposob pozwalajacy na podjecie decyzji o rozpoczeciu szczegdlowego planowania projektu.
Decyzja wienczaca ta fazg jest rOwniez zwigzana zuruchomieniem S$rodkéw finansowo
osobowych, potrzebnych do realizacji procesu szczegétowego planowania. Na wejsciu do tego
procesu jest pomyst na projekt badZz uogdlniona propozycja zmiany legislacyjnej, co

w konsekwencji dazy do zgloszenia inicjatywy projektowej. Na wyjsciu z tego procesu jest
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decyzja o przejsciu do fazy planowania albo decyzja o zakonczeniu pac zwigzanych
z przygotowaniem projektu. W trakcie tej fazy wymagane jest stworzenie Karty projekt.
Wspierajaco realizowane s3 roOwniez: ogolna analiza interesariuszy, opracowanie struktury
organizacyjnej projektu, zgloszenie inicjatywy projektowej do komoérki monitorujacej projekty.
Wyroéznienie fazy przygotowania ma pomoc w podjeciu decyzji, czy warto inwestowac srodki
w prace zmierzajace do realizacji projektu. Dziatania realizowane w tej fazie daza do
ustrukturyzowania pomystu 1ijego prezentacji w sposob klarowny i niepozostawiajacy
przestrzeni do nadinterpretacji decydentom. Jest to swoiste sito o najwickszym stopniu
granularnos$ci, pozwalajace juz na wczesnym etapie oceni¢ zasadno$¢ i ekonomiczny, badz
spoteczny wynik, by w konsekwencji podja¢ decyzje o konsytuacji, badz zaprzestaniu prac
z nim zwigzanych. Schemat procesu fazy przygotowania przedstawia Rysunek 5-8.
Pierwszym krokiem w fazie przygotowania jest zgloszenie pomystu na projekt.
Inicjatywa w podjeciu pierwszego kroku moze by¢ po stronie kierownictwa jednostki, stanowic¢
form¢ wypelnienia zobowigzan wynikajacych z dokumentdéw strategicznych lub umoéw
migdzynarodowych. Moze stanowi¢ rowniez indywidualng inicjatywe komorki organizacyjnej
lub inspiracji zaczerpnigtej od obywateli. Zaleznie od zrodta pomystu, mozliwe jest rozny
sposob dziatania. Dobrg praktyka jest zgloszenie pomystu do PMO 1 potencjalnego Sponsora.
Formalnie, takie zgloszenie moze nastapi¢ poprzez wstepne uzupetnienie Karty Projektu. PMO
i potencjalny Sponsor przedstawiajg nastepnie inicjatywe projektowa Radzie Monitorowania
Portfela. Rada Portfela podejmuje decyzje¢ o formalnym rozpoczgciu prac nad okre§leniem
zatozen projektu. Wyznacza rdwniez osobg, ktora pokieruje na tym etapie dalszymi pracami.
Weczesniej opisana decyzja jest rOwniez punktem startowym procesu monitorowania projektu.
Proponowanymi technikami do wykorzystania na tym etapie prac sg burza mozgow (Al-

Samarraie, Hurmuzan, 2018, p. 78) i Business Model Canvas (Murray, Scuotto, 2015, p. 94).

Rysunek 5-8 Schemat procesu fazy przygotowania projektu

Stworzenie karty
projektu

Pormyst
zaakceptowany?

Uzupetnienie karty
projektu

Karta Proj.
Zaakceptowana'?

Zoloszenie Decyzja o

pomysiu Definicja celu i Propozycja przejéeiu
korzysci priorytetu do faz

« Dgdlna analiza + Struklura projekiu :ulanwa?’]ia

interesariuszy » Wsltepny budZet

+« Wslepna struktura + Szacowane

organizacyjna Rezygnacja z kamienie milowe Rezygnacja z
projekiu projektu

[ Monitorowanie ]

(zrédto: opracowane wtasne)

131



Kolejnym krokiem jest okreslenie i konsultacje wstepnych zatozen projektu. Wynikiem
tych prac jest skonsultowana Karta projektu. Powinny znalez¢ si¢ w niej informacje
zawierajace zarys harmonogramu projektu, oszacowany budzet przedsiewzigcia i gtowne
ryzyka. To opracowanie wymaga przeprowadzenia wstepnej diagnozy iuzasadnienia dla
oczekiwanych korzys$ci z realizacji projektu. Wymaga rowniez wykorzystania dziennikéw
doswiadczen aktualnie realizowanych badz zakonczonych projektéw o podobnej tematyce.
Opracowang Karte projektu weryfikuje PMO, ktore na podstawie okreslonego zbioru kryteriow
jakosciowych i ilosciowych przygotowuje rekomendacje dotyczace projektu i nadaje wstgpng
kategori¢ dotyczaca pilnosci iwagi — A, B, C lub D. Proponowanymi technikami do
wykorzystania w tym kroku sg: analiza SWOT (Helms, Nixon, 2010, p. 216), Business Model
Canvas, rejestr produktow, mapa interesariuszy.

Celem przedtozenia Karty projektu do akceptacji jest uzyskanie potwierdzenia, Ze prace
prowadzone s3 we wilasciwym kierunku imoga by¢ kontynuowane. Decyzje podejmuje
proponowany Sponsor badz proponowany Komitet sterujacy (KS), ktory bedzie formalnie
ukonstytuowany w nastepnych krokach. Sponsor badz KS moze zaakceptowac projektu Karty
badz ja odrzucié. Moze réwniez skierowac ja do uzupetnienia. Decyduje réwniez o propozycji
zmiany kategorii projektu. Ostatecznie decyzj¢ ta podejmuje Rada Portfela. Po wydanej decyz;ji
o kontynuowaniu prac, informacje z Karty projektu podlegaja aktualizacji, a zmiany s3
odnotowywane przez PMO.

Powotanie struktury organizacyjnej projektu ma na celu precyzyjne wskazanie os6b
odpowiedzialnych za strategiczne i operacyjne zarzadzanie projektem. Rada portfela moze
podja¢ decyzje o przylaczeniu zakresu proponowanego projektu do innego juz istniejacego.
Robi to w porozumieniu ze Sponsorem projektu. Rada moze zdecydowac¢ o powotaniu nowego
projektu, ktory bedzie realizowany samodzielnie. W tym przypadku Rada potwierdza wybor
Sponsora i okresla sktad Komitetu Sterujacego. W uzasadnionych przypadkach, np. ze wzgledu
na wielkos¢ projektu badz jego niski poziom ztozonosci, Rada moze podja¢ decyzje
o wskazaniu jedynie Sponsora. Rada moze rowniez przylacza nowy projekt do programu. Robi
to w porozumieniu z Wtascicielem programu. Rada moze w koncu zdecydowaé w zmianie
charakteru projektu ipowola¢ wjego miejsce program. W sklad zatwierdzanej struktury
organizacyjnej wchodzg Lider projektu, oraz jesli to koniecznie, wyodrebnione biuro projektu,
czyli grupa osob wspierajacych Lidera projektu podczas planowania i monitorowania projektu.
Formalnie powotanie struktury organizacyjnej moze si¢ odby¢ przez podpisanie przez Komitet
Sterujacy Karty projektu. Technikami do wykorzystania w tym kroku sg Mapa interesariuszy
i macierz RACI (Costello, 2012, p. 64).
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Rozpoznanie réznych wariantdw realizacji projektu, w tym dopasowanie metodyki
zarzadzania projektem, a w kolejnych krokach szczegdtowe jego zaplanowanie sg elementami
kolejnej fazy — fazy planowania. Prerekwizytami uruchamiajacymi te fazg sa Karta projektu
1 powotana struktura organizacyjna. Faza konczy si¢ decyzjg o przejsciu do kolejnej fazy, fazy
realizacji lub odrzuceniu inicjatywy i porzuceniu realizacji projektu. Podstawowymi
dokumentami wspierajacymi zarzadzanie i monitorowanie w tej fazie sg Plan projektu, raporty
z przebiegu projektu i Rejestr ryzyka. Dodatkowo, dokumentami wspierajacymi sa Potrzeby
projektowe, zwane rowniez Wymaganiami, Plan zarzadzania projektem, merytoryczna
dokumentacja projektu i rejestry: interesariuszy, jakosci, zagadnien zmian, a takze dziennik
doswiadczen. Rozpoczgcie fazy planowania, oznacza, ze decydenci podjeli decyzje
o zaangazowaniu wigkszej ilosci $rodkéw do kontynuowania prac wcelu realizacji
zaprezentowanego im celu. Rysunek 5-9 prezentuje schematycznie przebieg kolejnych krokow

w fazie planowania.

Rysunek 5-9 Schemat fazy planowania projektu

)
| Okredlenie wymagan
g projekiu
—
« Paotrzeby projektowe
)
| Tworzenie Planu Opracowanis
» projektu kofcows)
dokumentac]i
N~
v meryloryczne|
« Dokumentacja
]:I meryloryczna E:: Decyzja o realizacji
. F'Ia_n zarzgdzania A T
Zakoficzenie projektem i i Przejécie
fazy + Harmonogram f"CUWeJ _ do fazy
" « Zarzgdzanie jakosclg dokumentacji :
przygotowania « Zarzadzanie zarzadcze| realizacji
interesariuszami
s Plan komunikacji
Rezygnacja
Z projektu
Otwarcie rejestréw
« Rejestr ryzyk
« Rejestr dodwiadczen
« Raport przebiegu
projektu [ Monitorowanie portfela ]
[ Monitorowanie projektu ]

(zrédto: opracowane wiasne)

Pierwsze trzy kroki w fazie planowania mogg by¢ realizowane réwnolegle. Nie oznacza
to jednak, ze nie mogg by¢ realizowane sekwencyjnie. W przypadku ograniczonych zasobow

osobowych, moze zachodzi¢ zjawisko nakladania si¢ zasobow, tzn. te samo osoby beda
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realizowac¢ zadania zaplanowane rownolegle. W tym przypadku, zadania bedg realizowane
sekwencyjnie, to wptynie na catkowity czas realizacji projektu, ale nie zaburzy catego procesu.

Okre$lenie wymagan dla projektu lub Potrzeb projektowych ma na celu stworzenie
mozliwie petnej listy produktow projektu, poczynajac od produktu koncowego, gtownego,
poprzez wszystkie produkty czastkowe. Wymaga réwniez omodwienia i przedstawienia
Komitetowi Sterujagcemu wymagan dla poszczegdlnych produktow oraz sposobu i kryteriow
ich odbiorow. Przy realizacji tego kroku mozna wykorzysta¢ wiele istniejacych technik:
planowanie oparte na produktach, user story, burza mézgéw, SIPOC (Brown, 2019, p. 199),
MoSCoW, wskazniki finansowe.

Przygotowanie Planu zarzadzania projektem ma, na celu okreslenie jasnych zasad
zarzadzania w projekcie. Wynikiem dziatan w tym kroku jest Plan zarzadzania projektem, jak
podstawa ustalen mi¢dzy Liderem projektu a Komitetem Sterujacym systemu pracy, wymiany
informacji, okreslenia zasad zarzadzania czasem i zasobami, zagadnieniami i ryzykiem, w tym
tolerancji dla zakresu dziatan podejmowanych samodzielnie przez Lidera. W tym kroku zostaje
réwniez ustalony ksztatt Zespolu projektowego, w porozumieniu z kierownikami liniowymi,
a nastgpnie, podczas spotkania z Zespolem, przekazanie ustalen z Komitetem Sterujacym,
w tym okreslenie zasad zarzadzania czasem, interesariuszami, komunikacja, zagadnieniami
iryzykiem. W tym kroku dla podniesienia efektywnos$ci realizacji celow spotkania, mozna
wykorzysta¢ przygotowane, facylitowane warsztaty z zaangazowaniem cztonkow Komitetu
Sterujacego.

Rownolegle powstaja rejestry iprzeprowadzana jest analiza zgtoszonych do nich
zapisow. Zidentyfikowanie najwazniejszych ryzyk, powinno znalez¢ odzwierciedlenie
w strukturze podziatu prac w obszarze planéw ich mitygacji badz innych reakcji na ryzyko.
Wszystkie osoby zaangazowane w projekt moga zgtasza¢ ryzyka, nowych interesariuszy badz
zagadnienia czy dosSwiadczenia. Kazde zgloszenie wymaga analizy i nie jest rOwnoznaczne
z jego akceptacja w rejestrach.

Na podstawie produktow ze realizowanych réwnolegle trzech krokoéw, nastepuje
przygotowanie dokumentacji merytorycznej 1dokumentacji zarzadczej. Kroki te sa
realizowane rownolegle, zwykle przez grupy ekspertow zwigzanych z tematem projektu, jak
i ekspertow od zarzadzania. Wynik dziatan tych grup konsultowany jest ze Sponsorem
1 Komitetem Sterujgcym, oraz innymi, wtasciwymi merytorycznie osobami lub instytucjami.
Na podstawie konsultacji, dokumenty sg aktualizowane. Komitet Sterujacy odpowiada za
zabezpieczenie zasobow osobowo finansowych na konsultacje na tym etapie projektu. Lider

projektu aktualizuje uzasadnienie projektu w oparciu o zakltadane wartosci wskaznikow
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realizacji oraz opis korzysci strategicznych, tworzy struktur¢ podzialu prac do wykonania
Koncowego Produktu Projektu, przygotowuje petng liste zapotrzebowania na zasoby, okresla
szczegdtowy harmonogram realizacji projektu, wraz z przypisanie poszczeg6lnych osob, ustala
szczegblowy budzet projektu z planem wydatkowania i poglebia analize ryzyka.

Ostatnim krokiem w tej fazie jest uzyskanie decyzji dotyczacej realizacji projektu.
Podejmuje s3 Komitet Sterujacy na bazie zaprezentowanej przez Lidera projektu dokumentacji
i odpowiedzi na zadane mu pytania. Komitet analogicznie na zakonczenia poprzedniej fazy,
moze podja¢ decyzje o kontynuacji projektu iprzejsciu do kolejnej fazy, co wigze sig
z uruchomieniem $srodkéw w szerszej skali, zakonczenia projektu, lub czasowym wstrzymaniu
projektu, Decyzj¢ swoja uzasadnia. PMO odnotowuje decyzje w rejestrze decyzji. Archiwizuje
réwniez kluczowe dokumenty zarzadcze w narzgdziach IT, w celu monitorowania realizacji
projektu. Na poziomie projektu funkcje monitorowania realizowane sg przez wszystkie etapy
procesu fazy, natomiast na poziomie portfela, dopiero od momentu uzyskania informacji
o akceptacji 1 przej$cia projektu do fazy realizacji, badz zakonczenia projektu.

Celem fazy realizacji projektu jest wytworzenie Koncowego Produktu Projektu
iuzyskanie jego odbioru. Prerekwizytem jest decyzja o uruchomieniu tej fazy i komplet
dokumentacji merytorycznej i zarzadczej. Rysunek 5-10 przedstawia schemat fazy realizacji.
Realizacja planu projektu rozpoczyna si¢ od zadan zwigzanych z przygotowaniem, to znaczy
analizowane 1 aktualizowane s3 wytworzone wczesniej dokumenty, Ww szczegdlnosci
dokumentacja zarzadcza. Na tym etapie Lider organizuje prace zwigzane z biezaca koordynacja
1 monitorowaniem projektu oraz zatwierdzaniem jego produktéw. Organizowane jest rOwniez
spotkanie zespotu projektowego, inicjujace proces realizacji, po ktorym nastepuje realizacja
zaplanowanych wcze$niej zadan zwigzanych z wytworzeniem Koncowego Produktu Projektu.
Ten krok realizowany jest réwnolegle zarzadzania ewentualnymi zmianami w projekcie,
przyktadowo zmiany zakresu projektu, planowanego czasu trwania poszczegdlnych zadan
w projekcie lub zmiany zaangazowania wskazanych zasobow projektowych do realizacji
konkretnych zadan. Weryfikacja postepow sktada si¢ przede wszystkim z biezacego
monitorowania harmonogramu projektu i kontroli wytworzonych produktéw, monitorowania
ireagowania na pojawiajace si¢ ryzyka, reagowaniu na zmiany Ww otoczeniu, stale
monitorowanie zasadno$ci realizacji projektu, monitorowanie zgodnos$ci z dokumentacja, oraz
raportowanie postepu prac do Komitetu Sterujacego, PMO 1 innych interesariuszy. Dziatania
monitorowania realizowane sg w dwoch perspektywach — projektu i portfela. Wyniki
monitorowania projektu dostarczaja informacje zwrotne do kierownika projektu i Komitetu

Sterujacego, natomiast wyniki na poziomie portfela dostarczane sa do Rady monitorowania
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portfela. Sponsor po zasiggni¢ciu opinii Komitetu Sterujgcego oraz uzyskaniu zgody Rady
monitorowania portfela, samodzielnie lub na wniosek Lidera projektu podejmuje decyzje
o wprowadzeniu istotnych zmian w projekcie. Konieczno$¢ zmiany moze wynika¢ z r6znych
czynnikéw, w tym ze zmian w otoczeniu projektu, identyfikacji nowych interesariuszy czy
zmiany parametrow oczekiwanych korzysci. Zmiana wprowadzana jest zwykle przez Lidera

projektu. Kazda zmiana powinno by¢ monitorowania i odnotowana w rejestrach.

Rysunek 5-10 Schemat fazy realizacji projektu

Realizacja planu
projekiu
\ 4
Decyzja o odbiorze
rodukiu Koncowego
Zakonczenie fazy Preiide do &
[ rzejicie do faz
przygolowania Zarzadzanie |Jea||zar.j| ¥
Zmianami
Rezygnacja z
projekiu
[ Monitorowanie portfela ]
[ Monitorowanie projektu ]

(zrodto: opracowane wiasne)

Przedstawienie Koncowego Produktu Projektu do odbioru jest weryfikacja wszystkich
elementow sktadowych Koncowego Produktu Projektu i uzyskaniem jego zatwierdzenia przez
Komitet Sterujacy, a w uzasadnionych przypadkach réwniez przez Rad¢ monitorowania
portfela. Odbidor moze by¢ procesem iteracyjnym, w ktorym decyzja odbiorze prac moze
nastgpi¢ po paru iteracjach. Komitet Sterujagcy moze nie przyja¢ Produktu Koncowego bez
mozliwo$ci jego poprawy iuruchomienia kolejnej iteracji. W takim przypadku nastgpuje
decyzja o przedwczesnym zakonczeniu projektu.

Ostatnig fazg w cyklu zycia projektu strategicznego jest faza zamykania. Podczas tego
procesu nastepuje weryfikacja zrealizowania celéw projektu, formalne zamknigcie projektu
1 okre$lenie sposobu dalszego monitorowania korzys$ci i ryzyka. Rysunek 5-11 prezentuje ten

proces.
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Rysunek 5-11 Schemat fazy zamykania projektu

Y

Padsumowanie Przygotowanie
projektu Raportu Zamkniecia

Raport Zamk.
zaakceptowany?

Konlec fazy Zakaonczenie
realizacji projektu

[ Monitorowanie portfela ]

[ Monitorowanie projektu ]

(zrodto: opracowane wiasne)

Podsumowanie projektu polega na ocenie wszystkich aspektow realizacji projektu,
przedstawienia wynikOw prac interesariuszom i zarchiwizowaniu dokumentacji. Dobra
praktyka jest zebranie doswiadczen zprojektu w formie warsztatow wspieranych badz
organizowanych przez PMO. Kolejnym krokiem jest opracowanie Raportu zamknigcia
projektu, ktory akumuluje zagregowang informacj¢ zarzadcza, podsumowujacag wyniki
realizacji projektu, wraz ze sposobem i terminami przegladow korzysci ptynacych z realizacji
projektu. Terminy i dzialania dla przegladu korzysci zawierajg si¢ w harmonogramie, ktory jest
czescig raportu. Decyzje w sprawie zamknigcia projektu podejmuje ostatecznie Rada
monitorowania portfela. Oznacza to rdéwniez rozwigzanie tymczasowe] struktury
organizacyjnej projektu. Pozostaja jednak nieodwotane odpowiedzialnos$ci za prowadzenie
monitorowania korzysci z projektu.

Monitorowanie projektu moze by¢ prowadzone w rdéznych obszarach 1 by¢ zalezny od
konkretnej potrzeby. Monitorowanie okresowe statusu projektu jest prowadzone w odstepach
czasowych ustalanych w zalezno$ci od wagi 1 ztozonoS$ci projektu. Monitorowanie realizacji
projektu za to dotyczy terminowej i jakosciowe] realizacji produktow. Monitorowanie
kontrolne jest natomiast prowadzony na prosbe biura monitorowania projektow. Zakres
monitorowania projektu prowadzony jest gldbwnie w obszarach okreslenia struktury zarzadczej
1jej zmiany mogace mie¢ wpltyw na terminowos¢ 1 jako$¢ realizacji projektu, wskaznikéw
realizacji celow projektu, wskaznikow realizacji korzysci programow, terminowosci realizacji
harmonogramu projektu, budzetu projektu, szans i1ryzyka. Jak wczesniej napisano, proces
definiowania projektu zawiera fazg przygotowania, proces zarzadzania projektem zawiera fazy
planowania, realizacji izamykania, aproces monitorowania projektu, jest zawarty we
wszystkich wymienionych wczesniej fazach. Dla zapewnienia spojnosci prezentacji

z obszarami portfela 1programu, w Tabelach od 5-12 do 5-14 zaprezentowano w formie
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uproszczonej procesy w zakresie definiowania, zarzadzania i monitorowania projektu w notacji

SIPOC.

Definiowanie projektu

Tabela 5-12 Diagram SIPOC dla procesu definiowanie projektu

SIPOC - definiowanie projektu
Dostawcy Dane wejSciowe Proces Wyniki Klienci
Zglaszajacy projekt
W porozumieniu Zaakceptowana
PMO Obecny portfel z PMO zglasza seeptow Zglaszajacy projekt
. . definicja projektu
proporcje projektu
do Rada Portfela
Wskazania Zaakceptowane
Z obszarow Rada Portfela i zabezpieczone Beneficienci
Rada Portfela funkcjonalnych akceptuje definicj¢ | $rodki za realizacje "y
. : . L . projektu
jednostki projektu inicjowania
organizacyjnej projektu
Rada Portfela
. . . przydziela wstepnie
Zglaszajacy projekt Regulacje Lidera Projektu
i Sponsora
(zrodto: opracowane wiasne)
Zarzadzanie projektem
Tabela 5-13 Diagram SIPOC dla procesu zarzadzanie projektem
SIPOC - zarzadzanie projektem
Dostawcy Dane wejsciowe Proces Wyniki Klienci
Komitet Sterujacy,
. Kierownik Decyzje
Informacje Programu lub Lider i rekomendacje
PMO o projekcie & L . ) Komitet Sterujacy
. Projektu inicjuje Komitetu
w systemie [T . .
spotkanie Sterujacego
statusowe
. . Whioski Komitetu Prezentpwape 53 Zaktuahzoxyane Beneficjenci
Lider Projektu . whnioski informacje .
Sterujacego . . . projektu
interesariuszy W systemie
Komitet Sterujacy
. . Whioski Lidera podejmuje decyzje Kierownik
Komitet Sterujacy Projektu i formutuje Programu
rekomendacje
PMO dokumentuje
it | momrd
Kierownika WSy . Lider Projektu
Programu i przekazuje ja
odpowiednim
interesariuszom

(zrédto: opracowane wiasne)
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Monitorowanie projektu

Tabela 5-14 Diagram SIPOC dla procesu monitorowanie projektu

SIPOC — monitorowanie projektu

Dostawcy Dane wejsciowe Proces Wyniki Klienci
Lider Projektu
Informacie W sposob cykliczny Zaktualizowane
nacj aktualizuje informacje dla . .
PMO o projekcie informacie roiektu Komitet Sterujacy
w systemie IT rmacj projext
o statusie projektu w systemie IT
w systemie IT
PMO weryfikuje
Inforr.naq.e mforma.c e Stworzone aktualne
o projekcie w systemie I'T rekomendacie dla
Kierownik Projektu | przekazane przez 1 w razie potrzeby Kierownijka PMO
Kierownika wnosi Proiektu
Projektu o aktualizacj¢ do )
Lidera Projektu
PMO analizuje

informacje zawarte
w systemie [T
i przygotowuje
cykliczng
informacje dla
Komitetu
Sterujacego

(zrodto: opracowane wiasne)

Dokumentacja zarzgdcza

Opisywany model podkresla wazno$¢ dokumentacji zarzadczej w catym cyklu zycia
projektu, programu czy portfela. Zaktada, ze sprawne zarzadzanie projektami wymaga jasnych
wytycznych dotyczacych dokumentacji. Dzieli dokumenty na rekomendowane, ktore nie sg
jednak wymagane ina dokumenty wspierajace, ktoére sg dokumentami dodatkowymi,
uzupehiajagcymi  badz wewnetrznymi  z perspektywy  projektu. Do  dokumentow
rekomendowanych zalicza Kart¢ projektu, Plan projektu, raporty z przebiegu projektu, tzw.
Status projektu, raport zamkniecia 1 rejestr ryzyka. Do dokumentacji wspierajace zaliczane jest
zgloszenie inicjatywy projektu, powotanie struktury organizacyjnej, potrzeby projektowe, tzn.
wymagania, plan zarzadzania projektem i rejestry, w tym rejestr interesariuszy, rejestr jakosci,
rejestr zagadnien rejestr zmian, dziennik doswiadczen i rejestr produktéw. Na kazdym etapie
prac, oprocz dokumentacji zarzadczej, powstaje réwniez dokumentacja merytoryczna projektu.
W Tabeli 5-15 zostato przedstawione zestawienie czynno$ci dokonywanych na poszczegdlnych
dokumentach, zaleznie od fazy projektu w ktérej sie aktualnie znajduja. Fazg procesu w ktorej
wytwarzane jest najwiecej dokumentacji zarzadczej jest faza planowania, natomiast w fazie
realizacji nastgpuje intensyfikacja dziatah zwigzanych z aktualizacjg wcze$niej stworzonych

dokumentow zarzadczych.
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Tabela 5-15 Zestawienie czynnos$ci dokonywanych na dokumentacji zarzadczej projektu

Faza q N q
Dokumenty ] Faza planowania Faza realizacji Faza zamykania
przygotowania
Zgloszenie .
o tworzenie / L L
inicjatywy R aktualizacja archiwizacja
. archiwizacja
projektu
Karta projektu tworzenie aktualizacja aktualizacja archiwizacja
Powotanie
struktury tworzenie aktualizacja aktualizacja archiwizacja
organizacyjnej
Potrzeby
projektowe tworzenie aktualizacja archiwizacja
(Wymagania)
Plan projektu tworzenie aktualizacja archiwizacja
Plan
zarzadzania tworzenie aktualizacja archiwizacja
projektem
Rejestr . L . L
. Jes tworzenie aktualizacja aktualizacja archiwizacja
interesariuszy
Rejestr jakos$ci tworzenie aktualizacja archiwizacja
. . L o aktualizacja /
Rejestr ryzyka tworzenie aktualizacja aktualizacja Hizacja
archiwizacja
Rejestr . L S
oSt tworzenie aktualizacja archiwizacja
zagadnien
Rejestr zmian tworzenie aktualizacja archiwizacja
Dziennik . aktualizacja /
. ¢ tworzenie L.
doswiadczen archiwizacja
Raport . . . .
N tworzenie tworzenie tworzenie archiwizacja
z realizacji
Raport . tworzenie /
0 s tworzenie R
zamkniecia archiwizacja

(zrodto: opracowane wilasne na podstawie (Janka et al., 2020))

Cykl zycia projektu i proces jego zarzadzania, przeplata si¢ z procesem monitorowania
projektow 1 programow, jak istanu catego portfela. Procesy przesylania informacji o stanie
realizacji programow 1 projektow od ich realizatorow do biura monitorowania projektow,
a nastgpnie do Rady monitorowania portfela, przez staly, ustrukturyzowany przeptyw danych
maja zapewni¢ ciaglo$¢ realizacji projektéw, ograniczy¢ liczbe obowiazkéw
sprawozdawczych, a administracji da¢ narzedzie zapewniajace peilng i dostepng w jednym
miejscu informacje o statusach realizowanych przedsiewzig¢¢. Jako$¢ informacji zarzadczej

zalezna jest od danych przesytanych przez lideréw projektow 1 kierownikoéw programow.

Role projektowe

Do najwazniejszych 1ol projektowych w procesie monitorowania projektow naleza:
Sponsor lub Przewodniczacy Komitetu Sterujacego, Komitet Sterujacy (KS), Lider Projektu
i Zespot Projektowy. Rola projektowa moze by¢ w przypadku Zespotu Projektowego
1 Komitetu Sterujacego wieloosobowa, analogicznie do wieloosobowego stanowiska

w administracji. Role wsparcia projektu moze realizowac¢ osoba lub grupa osob, badz komorka
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organizacyjna np. konkretny wydziat. Zgodnie z propozycja klaryfikacji projektow, dla
projektéw jednostek centralnej administracji rzadowej kategorii A, role Sponsora moze petnic¢
tylko osoba w randze ministra, sekretarza stanu, podsekretarza stanu lub dyrektora generalnego.
Dla projektéw kategorii B, C 1 D Sponsorem moze by¢ takze dyrektor lub zastepca dyrektora
komorki organizacyjnej resortu. Rolg Lidera Projektu moze pelni¢ merytoryczny pracownik
jednostki, niezaleznie od zajmowanego stanowiska w hierarchii funkcjonalnej. Kluczowa
kwestig przy jego wyborze jest doswiadczenie i pozycja umozliwiajagca mu realny wplyw na
realizacj¢ projektu. Struktura organizacyjna projektu moze by¢ przygotowana tak, jak na

Rysunku 5-12.

Rysunek 5-12 Przykladowa struktura organizacyjna projektu na podstawie opracowanego modelu

Komitet Sterujgcy

I
Przewodniczgoy I
Kormitetu Sterujgcego I
I

I

|

|

' {Sponsor)

|

e

| « !

I CHonek KS - Glowny Cionek KS - Glowny I H

| uyikownik dostawca Cztonek KS | '

| ! :

_________________________ | i
A 4

Lider Projektu  [€-----------------~----"----- PMO
A
Zespot Projektowy E

Fr—-——— " " —-—"—-—"—-"=—"=—"~-~"~"=—~"=—-"—-"=—"=—"=—"=—"—==- ==

S ™ e ™ s N |

| Czlonek zespolu Czionek zespoiu Czionek zespolu I ,

I projektowego projektowego projektowego I !

|\ J N J \ J | E

| ~ e ~ e N !

I Czlonek zespolu Czlonek zespoiu Czionek zespolu |

| projeklowego projeklowego projeklowego |

RN Y, _ Y, _ J

(zrédto: opracowane wiasne)

Struktura organizacyjna projektu zaprezentowana na Rysunku 5-12 jest tylko jednym
zmozliwych wariantow organizacyjnych. Struktura moze by¢ modyfikowana zaleznie od

specyfiki projektu i interesariuszy, aglownym pryncypium wyznaczajacym wlasciwy
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kierunek, sg przyszie mozliwosci sprawnego podejmowania decyzji ireakcji na ryzyko
w projekcie, oraz przyjecie jednostkowej odpowiedzialno$ci za powierzone zadania. Warto
zauwazy¢ relacje miedzy Komitetem Startujacym, a Liderem Projektu i Liderem Projektu,
a Zespolem Projektowym, ktore sg dwukierunkowe. Zespot Projektowy przekazuje informacje
o realizacji projektu do Lidera Projektu, Lider komunikuje do Komitetu Sterujacego,
a nastgpnie Komitet przekazuje wytyczne do Lidera, ktory komunikuje do Zespotu. Zestaw
komunikatéw, ich czgstotliwo$¢, kanal komunikacji izakres s3a zalezne od sytuacji
zastosowania. PMO pelni w tej strukturze rol¢ wsparcia na wszystkich trzech poziomach, to
obrazuje zwrot strzalki relacji w stron¢ interesariuszy. Zwrot przeciwny, w strong PMO
obrazuje zbieranie informacji potrzebnych do monitorowania z trzech pozioméw. W Tabeli 5-

16 zostaty zaprezentowane opisy czterech podstawowych rol w cyklu zycia projektu.

Tabela 5-16 Podstawowe role projektowe

Rola Projektowa | Opis
Osoba odpowiedzialna za strategiczne zarzadzanie 1inadzéor nad projektem
Przewodniczacy oraz zrealizowanie korzysci wynikajacych z projektu. Sponsorem projektu wiaczonego

Komitetu do portfela projektow strategicznych jest osoba w randze Ministra, Sekretarza Stanu,
Sterujacego Podsekretarza Stanu lub Dyrektora Generalnego. Sponsor podejmuje decyzje
(Sponsor) w porozumieniu z Komitetem Sterujagcym, jesli taki zostal powotany. Sprawuje

bezposredni nadzoér nad Liderem Projektu.

Sponsor oraz grupa oso6b wspierajacych Sponsora projektu w podejmowaniu decyzji
strategicznych w zakresie projektu. W sktad Komitetu Sterujacego projektu wchodza:
Sponsor projektu (Przewodniczacy Komitetu Sterujacego) oraz czlonkowie Komitetu
Sterujacego — osoby, ktore z racji zajmowanego stanowiska lub posiadanych kompetencji
zapewniaja istotny wklad imaja wplyw na proces zarzadzania projektem. Wsrod
cztonkow Komitetu Sterujgcego wyrdzniamy w sposdb szczegdlny role Glownego
Komitet Sterujacy | Dostawcy i Glownego Uzytkownika. Pierwsza rola zwigzana jest z dbaniem
(KS) o dostarczenie  potrzebnych zasobow i reprezentowaniem — wszystkich, ktorzy
przygotowujga produkty projektu. Druga odpowiada za przygotowanie specyfikacji,
dostosowywanie produktow do wymagan przysztych uzytkownikoéw iich wdrozenie.
W spotkaniach Komitetu Sterujgcego uczestniczy przedstawiciel PMO. Moze on stuzy¢
glosem doradczym, ale nie uczestniczy w podejmowaniu decyzji. Decyzje Komitetu
Sterujacego podejmowane sa w drodze uzgadniania stanowisk z decydujacym glosem

Przewodniczacego.

Osoba odpowiedzialna za operacyjne zarzadzanie projektem. Liderem Projektu jest osoba
Lider Projektu przygotowana merytorycznie do sprawnego zarzadzania projektem, bedaca pracownikiem
(LP) jednostki organizacyjnej na dowolnym stanowisku Iub zaangazowana w sposob

dedykowany na czas realizacji projektu.

Tymczasowa struktura powotana do realizacji zadan w projekcie, obejmujaca osoby
niezb¢dne do prawidlowego przebiegu realizacji projektu. Zesp6t Projektu realizuje
koordynowany przez Lidera projekt. W czasie trwania projektu, osoby wchodzace w sktad
Zespotu Projektu realizuja zlecone przez Lidera zadania, zgodnie z zakresem obowiazkéw
zaakceptowanym przez Sponsora i przetozonego liniowego — w uktadzie funkcjonalnym.
Zespo6t Projektu Osoby wchodzace w sklad Zespolu Projektu moga pochodzi¢ zréznych komorek
organizacyjnych. Zespdt Projektu powinien mie¢ dostgp do zasobow lokalowych
1 sprzgtowych oraz materialow biurowych adekwatnych do zakresu oraz specyfiki
realizowanych zadan. Koszty funkcjonowania Zespotu Projektu, w tym koszty utrzymania
wsparcia administracyjnego projektu, o ile to mozliwe, powinny by¢ pokrywane z budzetu
projektu.

(zrédto: opracowane wlasne)
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5.3.4. Domena Ludzie

Obecne czasy charakteryzujg si¢ rosnacg dynamika zmian, przyspieszajaca cyfryzacja
i automatyzacja procesOw zarzadzania. Skutkuje to konieczno$cig dostosowania systemu
szkolen ~w administracji publicznej do rosngcych, jakosciowo nowych wymagan
zrownowazonego rozwoju oraz do rozwoju lub nabycia perspektywicznych kompetencji. Coraz
wicksza cze$¢ pracy kadry administracji publicznej bedzie wymagala kreatywnosci,
interdyscyplinarno$ci, pracy zespotowej i elastyczno$ci. Przyszli specjaliSci administracji
publicznej musza umie¢ pracowaé w stanie duzej niepewnosci, a takze trwalej i dynamiczne;j
zmiany warunkéw pracy. Powinni umie¢ szybko i efektywnie wymienia¢ si¢ informacjami,
wiedzg 1 to réwniez za posrednictwem $rodkoéw komunikacji na odlegto$¢ (Pesha, Panchenko,
2020, pp. 216-224) (Krpalek et al., 2021, p. 1). Rekomendowane jest osiagniecie ,,super-
profesjonalnych” kompetencje, a takze uniwersalnej wiedzy ukierunkowanej na codzienng
dziatalno$¢ zawodowg specjalistow zaleznie od dziedzinach. Ponadto wskazywane jest jako
kluczowa, potrzeba laczenia wiedzy technicznej z umiejetnosciami migkkimi na miare XXI
wieku (Maisiri, van Dyk, 2020, pp. 1-6). Wspotczesne srodowisko projektowe stawia nowe
wymagania przez osobami zaangazowanymi w ten proces. Tradycyjne metody planowania
irealizacji projektow nie sg juz adekwatne do dzisiejszych realiow i wymagan otoczenia.
Cechuje je przede wszystkim wyzszy stopien niepewnosci i ztozonos$¢ otoczenia (Williams,
2005, pp. 345-360). Coraz wigcej organizacji odchodzi o kaskadowego podejscia, na rzecz
podejscia zwinnego. W tym przypadku, fundamentem jest dobra komunikacja, ktora wymaga
wysokich kompetencji interpersonalnych, zaréwno od kierownika projektu, jak iinnych
uczestnikoOw procesu projektowego, a takze 1 znajomos$¢ rol w organizacji (Leau et al., 2012, p.
165). Szczegdlne zdolnosci kierownicze, ktore obejmuja m.in. odpowiedni styl kierowniczy
(Kosieradzki, 2000, p. 123), wzmacnianie poczucia wlasnej wartosci cztonkow zespolu
projektowego (Kowalska, 2000, p. 126) wymagaja posiadania odpowiedniej wiedzy
1 informacji jej praktycznego zastosowania. Domena Ludzie, opisuje dzialania zwigkszajace
potencjat roznych grup interesariuszy projektow, programoéw i portfeli, do bardziej
efektywnego 1iskutecznego dziatania. Obszar definiuje gldwne grupy interesariuszy
z perspektywy pozadanych kompetencji, takie jak: kierownicy programoéw i projektow,
cztonkowie zespoldw projektowych, decydenci, osoby monitorujace i wspierajace proces
zarzadczy — PMO. Grupy te w pewnym zakresie kompetencji pokrywaja si¢, co oznacza
mozliwos¢ wykorzystania tych samych dziatan zwigekszajacych kompetencje dla roznych grup.
Relacje poszczegdlnych grup interesariuszy i grup w Domenie Ludzie opisywanego modelu

prezentuje Rysunek 5-13 i Tabela 5-17.
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Tabela 5-17 Relacje grup interesariuszy i grup Domeny Ludzie

Grupy Domeny Ludzie
Portfel Program Projekt
. Pracownicy biur monitorowania projektow
N X X X
2 PMO
=
S : s
2 Liderzy Projektow X
— . . P
8 Kierownicy Programow X
= Cztonkowie zespotow projektowych X X
Decydenci — czlonkowie Rady Portfela X
(zrédto: opracowane wlasne)
Rysunek 5-13 Interesariusze Domeny Ludzie
Pracownicy Biur
Monitorowania Projektéw
Cztonkowie Kierownicy
zespotéow Programow
projektowych 3AEProjektéw

Decydenci

(zrodto: opracowane wiasne)

Tworzenie spolecznoSci

Model zarysowuje dzialania w dwoch obszarach, to znaczy w obszarze budowania
spolecznosci 1 w obszarze rozwoju kompetencji. Do podstawowych dziatan dla pierwszego
obszaru, dla najszerszej grupy interesariuszy, tj. czlonkow zespotéw, decydentow,
kierownikow programow 1 projektéw i pracownikow PMO, jest organizacji wspodlnej platformy
wymiany do$wiadczen i informacji o projektach. Platforma jest mozliwoscia komunikacji
W sposOb otwarty 1 nieformalny. Zrealizowa¢ ja mozna poprzez cykliczne facylitowane
spotkania tych grup interesariuszy. Ze wzgledu na duza liczebno$¢ wspdlnej grupy, organizacja
spotkan powinna mie¢ charakter konferencji z krotkimi, nieobnizajagcymi uwage wystapieniami
prelegentdw, poruszajacymi tematyke planowania, monitorowania, zarzadzania programami
1 projektami. Praktyczne zastosowanie prezentowanych praktyk, powinno umozliwié

uczestnikom spotkania, wykorzystanie ich wrealnych sytuacjach projektowych juz

144



w pierwszym tygodniu po zakonczeniu konferencji. Wystgpienia powinny mie¢ charakter
prezentacji studium przypadku, gdyz taka forma zwicksza prawdopodobienstwo absorbcji
wiedzy przez uczestnikow. Czg$¢ z wystgpien powinna mie¢ charakter inspirujacy dla
uczestnikoOw, niezwigzany bezposrednio z wiedzg nt. projektow 1 programow. Inspiracja w tym
przypadku moze prowadzi¢ do innowacji, ktére uczestnicy mogg indywidualnie odkrywac badz
tworzy¢ 1 w konsekwencji wdraza¢ w swoich projektow z perspektywy zaréwno decydenta, jak
i kierownika projektu, lub posrednio zperspektywy czlonka zespolu projektowego.
Najwazniejszg jednak czescig konferencji powinny by¢ przerwy mi¢dzy wystapieniami i czas
bezposrednio przed pierwszym wystgpieniem i po ostatnim wystgpieniu. Ten czas powinien
by¢ poswiecony na wymiang do$§wiadczen i wiedzy, ale rowniez informacji o projektach,
w ramach mozliwosci, miedzy uczestnikami. Jest to faktyczne platforma wymiany wiedzy, na
réznych poziomach, zardowno miedzy kierownikami projektow, jak i np. migdzy kierownikiem
a decydentem, lub nawet cztonkiem zespotu projektowego a decydentem. Taki nieformalny
sposob wymiany wiedzy, moze doprowadzi¢ do przekazania np. istotnych ryzyk projektowych
badz nowych mozliwosci realizacyjnych projektow, ktore z réznych powodéw nie zostaty
przedstawione wczesniej w sposob formalny. W oparciu o nowa, pozyskang wiedze, decydenci
1 kierownicy, mogg po zakonczeniu konferencji zdecydowac o jej wykorzystaniu. Zwieksza do
zbudowany poprzez cykliczne monitorowanie projektow, zasob wiedzy o danej inicjatywie
projektowej, a co za tym idzie, w przypadku prawidlowego jej wykorzystania, koncowy efekt
projektu.
Rozwijanie kompetencji kierownikow

Drugim obszarem Domeny jest zwigkszanie kompetencji grupy interesariuszy, ktora
w pelnym zakresie swoich dzialan 1poswigconego czasu planuje irealizuje inicjatywy
projektowe — Kierownicy projektow i programéw. Kierownicy odpowiedzialni i rozliczani
z realizacji projektu wymagaja posiadania wysokiego stopnia kompetencji przede wszystkim
w dwoch obszarach: technicznych 1regulacyjnych zwigzanych zprocesem planowania
i realizacji projektu, ale takze migkkich, komunikacyjnych, zwigzanych z zarzadzaniem,
komunikacja 1empatia, dzigki ktéore moga dostrzec ryzyka projektowe, nie zwigzane
z technicznymi aspektami. Zatem kierownicy powinni przej$¢ cykl szkolen z zakresu przyjetej
metodyki zarzadzania projektami, a nastgpnie procesu monitorowania tych projektow. Z uwagi
na szeroki zakres wielkosci projektow, jak iich merytoryczne aspekty, powinni dzigki
szkoleniom dedykowanym zdoby¢ podstawy wiedzy dziedzinowej, a takze specyficzne aspekty
zarzadcze, zwigzane z konkretng technologia wytwarzania produktow badz ustug. Podstawa do

tej czgsci szkolen powinien by¢ zakres informacyjny zawarty w Domenie Procesy, Narzedzia

145



1 Organizacja. Kolejnym etapem powinno by¢ poszerzenie kompetencji komunikacyjnych
i $wiadomos$ci potrzeb ijezyka komunikacji kluczowych grup interesariuszy w projekcie.
Moga by¢ one mocno zrdéznicowane pod wzgledem sposéb kodowania informacji, kanatu
komunikacji, odkodowania informacji. Te elementy moga rowniez by¢ roézne dla kanatu
komunikacji zwrotnej. Pierwszym etapem szkolenia kierownikoéw w obszarach migkkich
powinno by¢ zdobycie wiedzy o swoich naturalnych predyspozycjach do komunikowania si¢
w zespole, planowania, zbierania informacji i1podejmowania decyzji. Na tej bazie, po
uzyskaniu samoswiadomosci w srodowisku projektu, powinna by¢ przeprowadzona analiza
najblizej wspodlpracujacych interesariuszy. Przy realizacji tej czesci szkolen mozna
wykorzysta¢ model Junga (Jung, 2014, p. 4), badz MBTI (Rodriguez Montequin et al., 2013,
p. 1130).
Rozwijanie kompetencji zespolow projektowych

Czlonkowie zespoldw projektowych, odpowiedzialni za etap realizacji projektu
1 wsparcie procesu planowania, powinni przejs¢ dwa cykle spotkan: szkoleniowe i integracyjne.
Cykl szkoleniowy powinien zapewni¢ znajomos¢ cyklu zycia projektu i programu, znaczenia
kolejnych faz i codziennej projektowej pracy, w tym monitorowania realizacji poszczegdlnych
zadan projektowych, kanalow itrybow komunikacji, definicji sukcesu projektu, celow
koncowych i celow czastkowych, w tym kamieni milowych. Drugim cyklem spotkan powinna
by¢ integracja czlonkow zespotéw projektowych, prowadzaca do skrocenia procesu
komunikacji miedzy mini, budujaca przyjazng atmosferg, dzigki ktorej wzbudzone zostanie
wigksze zaufanie itolerancja miedzy czltonkami zespotéw projektowych. Aspekt miekki
szkolen jest rOwnie wazny, jak zrozumienie procesu planowania i realizacji projektu.
Rozwijanie kompetencji PMO

Ostatnia grupa interesariuszy, zawarta w obszarze Ludzie, s3 pracownicy
1 koordynujacy dziatania w biurach monitorowania projektéw — PMO. Jest to grupa osob,
ktorych gléwnym badz jedynym obowigzkiem w organizacji, jest efektywne i skutecznie
monitorowanie projektow i programow. Pelnig réwniez funkcje ekspertow merytorycznych
w tym zakresie. W tego powodu, cykl szkolen dla tej grupy powinien by¢ najpelniejszy
1 zawiera¢ szerokie spektrum kompetencji. Powinien rozpoczaé si¢ od potaczonego zestawu
szkolen dla cztonkéw zespotow projektowych 1kierownikow programéw i projektow.
Nastepnie powinien zosta¢ poszerzony o szkolenia zzakresu zarzadzania zmiang, gdyz
wdrozenie w organizacji nowego sposobu realizacji, wymaga przej$cia procesu zmiany
w organizacji (Ronnenberg et al., 2011, p. 635). Ta grupa oprdcz realizacji monitorowania

projektow, bierze réwniez czynny udzial w kolejnych krokach wdrazania zarzadzania przez
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projekty. Bedzie zatem prowadzi¢ szkolenia. By moc robi¢ to efektywnie, powinna przejs¢ cykl
szkolen ze sposobu przekazywania wiedzy. W poczatkowej fazie wdrazania systemu,
kierownicy projektow i programoéw moga mie¢ trudno$ci z przeprowadzaniem spotkan
zespotow projektowych, by konczyly si¢ z zamierzonym, przez kierownika efektem, np.
warsztaty budowy harmonogramu projektu, analiza zasadno$ci realizacji projektu, plany
mitygacji ryzyka projektowych. Pracownicy PMO powinni zatem posiada¢ kompetencje
prowadzenia facylitowanych warsztatow. Powinni rowniez potrafi¢ przekazaé¢ wiedze z tego

zakresu kierownikom projektow i programéw (Unger et al., 2012, p. 615).

5.3.5. Domena Narzedzia
Tworzenie, utrzymanie i rozwoj narzedzi

Cykl zycia narzedzi wspierajacych monitorowanie projektow, mozna okresli¢ poprzez
procesy tworzenia narzg¢dzi, oprogramowania, ktére po wytworzeniu przechodzi do procesu
utrzymania tego narzedzi, realizujac szereg najlepszych praktyk zwigzanych z utrzymaniem
oprogramowania, czyli dostarczeniem do uzytkownikéw koncowych w sposob ustalony
wczesniej, na przyktad na podstawie wskaznikow zadeklarowanych w umowie utrzymaniowe;j
— wskazniki SLA. Proces utrzymania zwigzany jest nieodlacznie z procesem rozwoju tego
oprogramowania, ktére to potrzeby sa przedstawione w nastgpnej czesci tej pracy. Kazda
zmiana w oprogramowaniu, wprowadzajace kolejng wersje narzedzi, przechodzi z obszaru
rozwoju do obszaru utrzymania, kontynuujac w sposéb mozliwie nieprzerwany $wiadczenie
ustugi dla uzytkownikéw kocowych w formie udostgpnienia mozliwosci wykorzystania
narzedzia w pelnym zakresie. Dziatania realizowane podczas tworzenia i rozwoju narzedzi
wspierajacych powinny by¢ zorganizowane w formie projektow, lub ewentualnie programow,
biorgc pod uwage zakres realizowanych funkcjonalnosci i inne kluczowe aspekty. Natomiast
dziatania utrzymania narzedzi powinny by¢ realizowane poprzez zdefiniowane procesy.

Relacje migdzy tymi grupami modelu prezentuje Rysunek 5-14.
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Rysunek 5-14 Relacje miedzy grupami w Domenie Narzedzia

« Tworzenie narzedzi
. Projekty

« Rozwdj narzedzi « Utrzymanie narzedzi
. Projekty . Procesy

+ Wylgczenie z eksploatacii

(zrodto: opracowane wiasne)

Doboér narzedzi wsparcia
Proces monitorowania strategicznych inicjatyw projektowych jest zwigzany

z przetwarzaniem duzych ilo$ci danych, ktore powinny cechowaé si¢ m.in. aktualnoscia,
rzetelno$cig, kompletnoscia, przydatnoscia (Dabrowski, 2017, p. 93). Duza liczba
monitorowanych projektéw w potaczeniu z potrzeba pozyskiwania danych wysokiej jakosci,
wymaga realizacji procesOw gromadzenia iprzetwarzania duzej ilosci danych, ktorych
przetworzenie wytworzy bezposrednio lub posrednio informacj¢ zarzadcza. Pierwszym etapem
jest gromadzenie danych. Ze wzgledu na ilo$¢ danych, ograniczone zasoby osobowe i1 potrzebe
relatywnie krotkiego czasu na zgromadzenie, przetworzenie 1 dostarczenie ostatecznie
informacji zarzadczej, proces mozna zrealizowaé dzigki wsparciu narzedzi informatycznych.
Kolejnym procesem po gromadzeniu danych, jest ich przetwarzanie. Uwzgledniajac
gromadzenie danych przy wsparciu narzedzi IT, proces przetwarzania bedzie rowniez
predestynowany do realizacji przy uzyciu informatycznych narzedzi wsparcia. Biorac pod
uwagg grupe¢ dziatan projektowych (Trocki et al., 2003, p. 26) 1 przynajmniej jeden z atrybutow
projektu, jakim jest zlozonos$¢ (Kerzner, 2017, pp. 316-321), réznorodno$¢ jakosci
dostarczanych danych i ich specyfika, powinna znalez¢ odzwierciedlenie w funkcjach narze¢dzi
wspierajacych. Kolejnym aspektem koniecznym do uwzglednienia, przy wykorzystaniu
odpowiednich narzedzi wspierajacych, jest skala liczebnosci osob, wykorzystujacych
informacj¢ zarzadcza do podejmowania decyzji badz analiz. Ten aspekt moze staé si¢

kluczowym przy wyborze najbardziej wlasciwego narzedzie z klasy narzedzi do wykorzystania
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korporacyjnego badz mniejszej skali. Pociaga to za sobg rowniez kwestie wielkosci inwestycji
i zaangazowanych $§rodkow osobowo-finansowych, zaangazowanych w jego wdrozenie
1 utrzymanie.
Wymagania dla narzedzi wsparcia

Bioragc pod uwage zwigkszajace si¢ tempo zmian (Buktaha, 2022, p. 157), zaréwno
w aspekcie gospodarczym, jak ispotecznym, wykorzystywanie narzgdzi wsparcia
niedopasowanych do obecnej sytuacji, moze skutkowac niekorzystnym poziomem satysfakcji
koncowych klientow i uzytkownikéw produktow lub ustug realizowanych przez projekt.
W zwigzku ztym ciggly rozw6j narzedzi wspierajacych, jestem jednym z pozadanych
elementow w procesie odpowiedniego monitorowania projektow. Wielopoziomowa analiza
danych wymaga przetworzenia zestawu danych wielokrotnie, np. dla pracownikéw PMO
w celu badania opoznien poszczegdlnych projektoéw i catego portfela, dla decydentow, w celu
przedstawienia sumy dotychczas poniesionych zasobow finansowych dla catego portfela, dla
kierownika projektu, w celu weryfikacji potwierdzenia realizacji poszczegdlnych zadan
w projekcie, przez cztonkdow zespotu projektowego. Przypadki uzycia narzedzi wsparcia moze
by¢ duzo ita wielko$¢ jest zalezna od zlozonosci i liczebnej reprezentacji projektéw
i programoéw w portfelu. W tym celu przeprowadzana jest m.in. analiza User Story,
koncentrujgca swoje dziatania na wywiadach zkluczowymi interesariuszami procesu
monitorowania, ktorzy w przysztosci beda uzytkownikami narzedzia lub narzedzi wsparcia.
Wynikiem tej analizy jest literalny zapis potrzeb przysztych uzytkownikow, ktory powinien
przetozy¢ si¢ za zestaw funkcjonalno$ci zaimplementowanych w narzedziu i mozliwym do
wykorzystania przez interesariuszy. W Tabeli 5-18 zawarte sa wybrane wyniki analizy User
Story, przeprowadzonej na kluczowych grupach interesariuszy, biorgcych udzial w procesie
monitorowania projektow strategicznych. Warto zauwazy¢, ze poszczegdlne wiersze w Tabeli
nie posiadajg takiej samej wagi w kontek$cie ztozonosci, a co za tym idzie pracochlonnos$ci
w konteks$cie zar6wno implementacji, jak 1 wykorzystania danej funkcjonalnosci. Catosciowy
wynik analizy User Story nalezy zatem traktowac jako zarysowanie zakresu funkcjonalnosci,
potrzebnych do realizacji celow interesariuszy w danej implementacji systemu monitorowania

projektow strategicznych.
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Tabela 5-18 Analiza User Story dla narzedzia IT wspierajacego monitorowanie projektow strategicznych

Kierownik Programu

produktami programu

JAKO CHCE ABY
zapewni¢ efektywne zarzadzanie
L . realizacja zadan projektu oraz tworzy¢
. . przydziela¢ zadania zespotom e , .
Lider projektu yadaniowym zestawienia zadan realizowanych przez
y poszczegolne zespoly zadaniowe
projektu.
komunikowac si¢ z zespotem . .
. . . na biezaco zarzadzaé¢ zespotem
Lider projektu projektowym za pomoca wbudowanego roiektowym
w systemie komunikatora proJ ym.
Lider projektu archiwizowac dokumentgcj ¢ tworzy¢ bazeg wiedzy
wypracowang w projekcie )
wnioskowac¢ o zmiany w planie projektu
Lider projektu na dedykowanym formularzu do oséb w celu uzyskania akceptacji.
decyzyjnych
. . tworzyc dedykowa}ne Wykrgsy, al?y zrozumie¢ ich przyczyny i kto je
Lider projektu szybko przesledzi¢ wszystkie zmiany satwierdzit
w planie projektu )
Lider proiektu przegladac historyczne plany i porownac | zrozumie¢ ich przyczyny i kto je
pro) przesuniecia wzgledem pierwotnego zatwierdzil.
Lider proiektu aby wysytaly si¢ automatyczne zespot byt dobrze poinformowany, co
pro) powiadomienia. dzieje si¢ z projektem.
. . delegowac zadania i przypisywac aby Wszyscy CZ}.OHkOW,le “esp 0.} 4
Lider projektu odpowiedzialnodei wiedzieli co maja robié, kiedy i za co
P odpowiadaja.
Cztonek PPMO, zobaczy¢ powigzania mi¢dzy dobrze zaplanowa prace - wiedziec,

w ktorej kolejnosci, jakie zasoby, w jakie
zadania muszg by¢ zaangazowane

P30, Kierownik
Programu, Decydent

generowacd raporty / Przeglady
programu

aby mie¢ mozliwo$¢ biezacego
przegladania statusu programu

Kierownik Programu

definiowad role zarzgdzania zadaniami

aby wiedzie¢ kto utworzyt zadanie kto
jest za nie odpowiedzialny, kto

w zadaniu bierze udzial, kto jest
obserwatorem zadania.

Kierownik Programu

W zaawansowany sposob zarzadzaé
zadaniami

Aby moc tworzy¢ zalezno$ci miedzy
zadaniami i check listy.

Kierownik Programu

na podstawie wpisanych danych tworzy¢
tablice Kanban projektu (i odwrotnie)

aby w przejrzysty sposob widzie¢
i komunikowa¢ zespotowi zadania
w projekcie

Kierownik Programu

zarzadza¢ zasobami - biurem programu

planowacé obciazenia praca.

Kierownik Programu

Z produktéw projektu z fazy
przygotowania i planowania tworzy¢
nowe projekty

odzwierciedli¢ rzeczywisty sposob
myslenia, w ktérym najpierw tworzy si¢
liste tego, co ma by¢ zrobione, a pozniej
zakresla z tego projekt.

Kierownik Programu

W prosty sposob zapisywaé produkty
programu

aby tworzy¢ WBS.

Kierownik Programu

monitorowac projekty po ich zamknigciu

wiedzie¢ jakie przyniosty efekty

nalezace do kilku portfeli

Cztonek PPMO, zobaczy¢ harmonogram portfela - zweryfikowac¢ zaplanowane prace na
Decydent najwazniejsze kamienie milowe dany czas - rok/pot roku

Cztonek PPMO, ;)ikerbeiihcosl}t)?esi(iﬂ/)vi S;[Z)')Iz)rll?(ril nf(f.lé l(iiizema na by dobrze okresli¢ zakres kompetencji
Decydent p y Projexty poszczegodlnych rad portfeli

(zrédto: opracowane wlasne)
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Wynikiem analizy User Story jest ogolny, opisowy zestaw funkcjonalno$ci narzedzia
lub narzedzi wsparcia procesu monitorowania projektow i programow. Zaleznie od wielkosci
i ztozonos$ci portfela projektow, dojrzalosci projektowej organizacji, realizujacej projekty
1 programy, a rowniez ze wzgledu na jej zasigg dziatan 1 wielko$¢ zatrudnienia, dobierane sg
odpowiednie narzedzia lub zestawy narzedzi.

Narzedzia wsparcia w modelu MPS-CAR

W modelu monitorowania projektow strategicznych zostalo zaproponowane
wykorzystanie narzedzia zintegrowanego, do ktorego dostep moja wszyscy kluczowi
interesariusze procesu monitorowania. System powinien realizowaé zardwno proces
autentykacji uzytkownika, jak rowniez w kolejnym procesie, autoryzacji dostepu do
zdefiniowanych wczes$niej zakresow danych iformy prezentacji informacji zarzadczej.
Zaleznie od grupy interesariuszy, dostep do danych jest inny. W przypadku grupy decydentéw,
dostep w wymiarze spektrum portfela, moze by¢ catosciowy, jednak w obszarze granularnosci
danych, moze by¢ on zawezony do samych agregatdéw danych. Inna sytuacja bedzie
w przypadku grupy kierownikéw programow i projektow. W wymiarze portfela, beda mieli
dostep tylko do projektow iprogramoéw, ktérymi zarzadzaja, natomiast w wymiarze
granualarnosci danych, beda mieli dostgp do danych atomowych. Grupa interesariuszy,
przeprowadzajaca proces monitorowania projektow i programow, do ktorej naleza pracownicy
biura monitorowania projektow, beda mieli dostep do catosci portfela, jak réwniez do danych
atomowych poszczegolnych projektéw i programow.

Zrbéznicowanie pod wzgledem wykorzystania zintegrowanego narzedzia wsparcia ma
wplyw zaréwno ztozonos$¢ funkcjonalnos$ci jak i czasu pos§wigcanego przez interesariuszy na
jego wykorzystanie w procesie monitorowania, ale rowniez zarzadzania projektami
1 programami. Grupa decydentow bedzie przede wszystkim wykorzystywaé narzedzie w trybie
read-only, czyli danych tylko do odczytu. Beda analizowa¢ pulpity zarzadcze catego portfela
1 poszczegolnych przedsigwzie¢. Na tej podstawie beda wnioskowaé i1 podejmowac decyzje.
Grupa kierownikéw projektéw 1programéw bedzie rowniez analizowa¢ dane zawarte
w systemie, ale przede wszystkim bedzie je generowa¢ w systemie. Proces zapelniania bazy
danych zintegrowanego systemu, ktora jest centralnym sktadowiskiem danych projektowych,
jest przeprowadzany w gldwnej mierze przez kierownikéw programow i liderow projektow.
Proces ten wymaga zaangazowania czasowego tej grupy, jednak przygotowanie informacji
zarzadczej na podstawie dostarczonych w tym procesie danych, nie jest jedynym benefitem.
Dla grupy kierownikéw programoéw i liderow projektow, wykorzystanie zintegrowanego

narzedzie jest przede wszystkim wsparciem w obszarze zarzadzania projektami i programami.
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Opisywany system skupia si¢ przede wszystkim na procesie monitorowania, jednak ten proces
w kontek$cie narzedzi IT, wsparty jest przez proces zarzadzania. Zintegrowany system pozwala
realizowa¢ funkcje wsparcia planowania harmonogramu projektow i programoéw, komunikacji
w zespole projektowym, planowania irealizacji budzetu projektow, planowania
1 wykorzystania zasobow ludzkich, itp. Kierownicy wykorzystujac narz¢dzie do wsparcia
procesu zarzadzania, dostarczajg do niego danych. Dane dostarczone w procesie zarzadzania,
sa wykorzystywane w procesie monitorowania. Zatem uruchomienie procesu monitorowania
w zintegrowanym systemie [T nie wymaga od kierownikow projektow i programéw wykonania
pracy w celu dostarczenia danych specjalnie dla tego procesu. Zatem wspdlne uruchomienie
procesu zarzadzania i monitorowania projektoOw i programow w oparciu o system, obniza

wielko$¢ pracochtonnosci w poréwnaniu do potrzebnej do realizacji tych proceséw osobno.

5.4. Rekomendowany proces wdrazania modelu

Domeny, jak wskazano wcze$niej, obejmuja poszczegdlne elementy modelu. Dzieki
temu podzialowi mozna w sposob sekwencyjny podjes¢ do procesu wdrazania modelu
w organizacji. Na Rysunku 5-15 zaprezentowano rekomendacje odnos$nie do procesu
wdrozenia modelu. Nalezy podkresli¢, ze w pierwszej kolejnosci powinno si¢ wdrozy¢
elementy Domeny Organizacja. To dziatanie jest podyktowaniem wykorzystaniem wynikow
dzialan w tej Domenie, podczas realizacja dzialan zwigzanych zelementami pozostatych
Domen. Zbudowanie struktury organizacji, uzupetnionej o podmioty wskazane w Domenie

Organizacja jest podstawg do dalszych dziatan.

Rysunek 5-15 Sekwencja wdrazania Domen MMPS-CAR

Organizacja

Procesy
\ 4
. Ludzie
Stworzona RMP i
PMO w jednostce
organizacyjnej
9 Narzedzia
A 4

Przydzielone osoby
do rdl projektowych

(zrédto: opracowane wiasne)

Nastepnie powinno wdrozy¢ si¢ dziatania w Domenie Procesy, ktore inicjuja tworzenie

poszczegbdlnych projektow 1 programow, zgrupowanych w portfele, co prowadzi do
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identyfikacji osob zaangazowanych w te 1 pozostate procesy tj. zarzadzanie i monitorowanie na
poziomach projektu, programu i portfela. Ta zidentyfikowana grupa osob jest prerekwizytem
do uruchomienia elementow z Domeny Ludzie, bazujac na zidentyfikowanej grupie oséb
przypisanych do konkretnych rol projektowych. Ten sam prerekwizyt jest wykorzystany przez
elementy Domeny Narzedzia, w celu okreslenia wymagan do tworzenia i rozwoju narze¢dzie
wspierajacych, jako pierwszego kroku, czyli identyfikacji potrzeb uzytkownikow. Wtasnie ze
wzgledu na wykorzystanie tego samego prerekwizytu, dziatania w Domenach Ludzie

1 Narzedzia mogg rozpoczac si¢ w tym samych czasie 1 by¢ realizowane rownolegle.

5.5. Podsumowanie rozdzialu

Multiwymiarowy model MPS-CAR zaprezentowany w trzecim rozdziale zawiera
wszystkie obszary, ktore byly wynikiem wczesniej przeprowadzonych badan literatury
i empirycznych. Stanowi on odpowiedz na pytanie badawcze RQ3. Model szczegdtowo opisuje
zakres dziatan, struktur irél wymaganych w obszarze monitorowania projektow, a takze
okresla relacje zachodzace migdzy nimi. Roznorodno$¢ Domen wymusza roézny sposob
opisania poszczegdlnych czesci modelu, przyktadowo dla Domeny Procesy, wiasciwym jest
wykorzystanie notacji SIPOC i BPMN, a dla Domeny Ludzie, opisu zakresu odpowiedzialno$ci
dla poszczegdlnych rol. Zaprezentowany model w nastgpnym etapie wymaga oceny

uzytecznos$ci 1 okreslenia ram dla mozliwosci wdrozenia 1 wykorzystania w praktyce.
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6. Ocena uzytecznoSci modelu monitorowania projektow

6.1. Cel rozdzialu

Celem rozdzialu jest prezentacja planowania irealizacji badania jako$ciowego,
majgcego ocenié stopien przydatnosci stworzonego modelu. W obszarze planowania opisano
okreslenie celu badania, doboru metody badawczej, doboru narzedzia badawczego,
konstruowanie narzedzia badawczego i okreslenia proby badawczej. W obszarze realizacji

zaprezentowano proces uzyskiwania odpowiedzi i analiz¢ otrzymanych wynikow.

6.2. Celi planowanie badania jakoSciowego

Celem oceny uzytecznosci opisanego modelu jest okreslenie stopnia jego przydatnosci
do monitorowania realizacji przedsigwzig¢ o charakterze tymczasowym, czyli projektow,
w centralnej administracji rzadowej, w zakresie tego, czy wspomniane projekty i ich realizacja
z sukcesem, przyczyniajg si¢ do realizacji celow jednostki organizacyjnej. Wczesniejsze
badania dotyczace oceny mozliwego zakresu modelu i mozliwo$ci wdrozenia, miaty charakter
ilosciowy. Badania w obszarze oceny modelu maja charakter jakosciowy. Wyniki badania daja
podstawe informacyjna do rozwazan w kolejnej czeséci tej pracy, na temat odpowiedzi na
pytania badawcze RQ1-RQ4.

Badanie sktadato si¢ z kilku, nast¢pujacych po sobie etapow. Pierwszym etapem byto
okreslenie celu badania. Nastgpnie analiza i wybor odpowiedniej metody badawczej, po ktorej
mozna bylo skonstruowa¢ narzgdzie badawczej. Kolejny krokiem bylo scharakteryzowanie
1dobor proby badawczej, ktore prowadzito do przeprowadzenia trzech wywiadéw
pogtebionych. Ostatni etap to analiza wynikéw przeprowadzonych wywiadéw 1 ich krytyczna
ocena w kontek$cie stawianej tezy 1pytan badawczych. Kolejne etapy przedstawiono na

Rysunku 6-1.
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Rysunek 6-1 Etapy badan jakoSciowych

Etap

Okreslenie celu

Y

Wybdr metody

Realizacja zadan

Opisanie celu badania jakosciowego

e A
Oplsanie | okredlenle argumentacji dotyczace|

badawcze|

Y
Wybdr | opracowanie

Y

wyboru medoty przeprowadzenia badania
_ J

e A
»| Wybbr narzedzia dopasowanego do wybranej

narzedzia
badawczego

Y

Dobdr proby

metody
g J

Opracowanie kwestionariusza wywiadu

badaweze

Y

Wykonanie trzech

poglebionego
s A
Dobdr na podstawie wynikow charakterystyki
> interesariuszy, przeprowadzonej na
wozesniejszym etapie badan
_
e N

Przeprowadzenie wywiaddw poglebionych z

wywiadow

» przedstawicielami trzech kluezowyeh grup

Analiza wynikow

(zrodto: opracowane wiasne)

6.3. Wybor metody badawczej

Przeprowadzono analiz¢ metod badawczych, ktore sa wykorzystywane przez
naukowcow do weryfikowania modeli systemow. Na podstawie pozytywnych doswiadczen
badaczy, do przeprowadzenia oceny modelu zdecydowano wykorzysta¢ badanie jako$ciowe,
wykorzystujace technike wywiadu pogtebionego na zdefiniowanej probie badawczej. Badania
jakosciowe, w tym wywiady poglebione, przynosza istotne korzysci przy weryfikacji modeli
systeméw. Wywiady te pozwalaja na glebokie zrozumienie perspektywy uzytkownika (Michel
et al., 2023) ipomagaja w tworzeniu ustrukturyzowanych modeli na podstawie danych

jakosciowych, zmniejszajac wpltyw stronniczo$ci osoby modelujacej (Law et al., 2023).

interesariuszy
_ J
e N
| Dcena wynikow w kontekscie hipotezy | pytan
g badaweczych
\_ J
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Dodatkowo badania jako$ciowe wzmacniajg struktury innowacyjnosci w dyscyplinach
projektowych, promujac wiarygodne i trafne rozwigzania poprzez jako$ciowa analiz¢ danych
(Cruz, Sarmiento, 2022). Wywiad poglebiony, nieustrukturyzowany Ilub cze$ciowo
ustrukturyzowany, dostarcza bogatych danych umozliwiajacych zrozumienie ztozonych
zjawisk 1 doswiadczen, niezbgdnych w badaniach miejskich (Eppich et al., 2019; Osborne,
Grant-Smith, 2021). Wywiady jakosciowe oferuja bogaty wglad w weryfikacje modeli
systemoOw poprzez badanie niuanséw, kontekstu i perspektyw uczestnikow, zwigkszajac glebie
1 zrozumienie wynikéw badan (Roulston, 2023). Ogolnie rzecz biorgc, jakosciowe metody
badawcze, zwlaszcza wywiady poglebione, odgrywaja kluczowa role w zapewnieniu, ze
modele systemow dokladnie odzwierciedlaja potrzeby idoswiadczenia uzytkownikdw,

zwigkszajac skutecznos¢ i przydatnosé systemow.

6.4. Wybor i konstruowanie narzedzia badawczego

Przyjeta strategia afirmacyjna zaktada zwigzek migdzy teza i pytaniami badawczymi,
a pytaniami w kwestionariuszu wywiadu. Punktem wyj$cia zatem byla teza i pytania badawcze,
dla ktérych zostaly przygotowane odpowiednie pytania w kwestionariuszu. Te zalezno$ci
zostaty przedstawione na Rysunku 6-2. Krytyczna ocena odpowiedzi na poszczegdlne pytania
uzyskane podczas wywiadu znajdzie referencje do odpowiadajacych im pytan badawczych,
ktére doprowadza do udowodnienia lub nieudowodnienia stawianej tezy.

W celu przeprowadzenia badania, przygotowano tematy ipytania wywiadu
poglebionego. Pytania podzielone w bloki tematyczne zreferencja do okreslenia
poszukiwanych informacji wspierajg ustrukturyzowanie wywiadu i zapewnienie, ze wszystkie
planowane, istotne kwestie i pytania, zostaly zadane rozméwcom. Tematy i pytania zostaly

zaprezentowane w Tabeli 6-1.
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Rysunek 6-2 Zalezno$ci miedzy pytaniami badawczymi, a pytaniami w kwestionariuszu wywiadu

4 N

RQ1: Jakie obszary powinny by
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administracji rzgdowej?

- /
4 N
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\_ /
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- /
4 )

RQ4: Jakie cele jednostki administracii
mogg byé wspierane przez model | w
jaki sposob?

o /

(zrodto: opracowane wiasne)
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Tabela 6-1 Tematy i pytania wywiadu poglebionego

Temat

Poszukiwane informacje

Pytania do rozméwcow

Potrzeby kluczowych
interesariuszy modelu
systemu

Zakres wyartykulowanych
potrzeb pracownika PMO,
Kierownika Projektu

i Sponsora

1.

Prosze opisa¢ swoje zawodowe
potrzeby, zwigzane z monitorowaniem
projektow.

Ktore z tych potrzeb sa dla Pani/Pana
najwazniejsze?

Jakie ma Pani/Pan oczekiwania,
wzgledem ujednolicenia obszaru
monitorowania projektow?

Elementy modelu
systemu

Przedstawienie oczekiwan
dotyczacych zakresu modelu
systemu

Ktére w wymienionych elementow
modelu systemu uwaza Pani/Pan za
istotne?

Ktore wg Pani/Pana oceny elementy sa
najbardziej istotne?

Czy w modelu powinny znalez¢ si¢
dodatkowe elementy? Jezeli tak, to
jakie?

Mozliwo$¢ wdrozenia
modelu systemu

Ocena mozliwosci wdrozenia
elementow modelu

Ktore z elementéw modelu systemu
mozna wg Pani/Pana wdrozy¢

w jednostce administracji?

Ktore elementy modelu sg wg Pani/Pana
s krytyczne do wdrozenia?

Cele jednostki
wspierane przez model
systemu

Zakres celow jednostki
administracji

Czy w Pani/Pana ocenie model
uwzglednia réznorodne interesy

i oczekiwania interesariuszy w obszarze
monitorowania projektow? Ktore grupy
interesariuszy szczeg6lnie?

Czy w Pani/Pana ocenie model moze
wspierac realizacje celow jednostki
administracyjnej?

Ktore cele jednostki moze wspiera¢
model wedlug Pani/Pana?

Sposoby wsparcia
jednostki przez model
systemu

Dziatania elementéw modelu
wplywajace na realizacje¢
celow jednostki administracji

Ktore elementy modelu moga wptywac
na realizacj¢ celow jednostki
administracyjnej?

Ktore elementy modelu sag wg Pani/Pana
najbardziej krytyczne, przy realizacji
celéw jednostki administracyjnej?

Czy wg Pani/Pana istniejg inne dziatania,
ktére mozna realizowaé, by wypetnic
cele jednostki administracyjnej? Jezeli
tak, to jakie?

(zrodto: opracowane wiasne)

Kolejnos¢ zadawanych pytan w planie wywiadu, ktory reprezentuje kwestionariusz

badan jakosciowych, nie jest przypadkowa. Zdecydowano w pierwszej kolejnosci zadaé

pytania ogdlne, dotyczace potrzeb kluczowych interesariuszy 1 zakresu celow jednostek

administracji, a w drugiej kolejnosci zwrdcic¢ si¢ o oceng¢ modelu w kilku wymiarach. Taka

kolejnos¢ pytan podyktowana byla checig uniknigcia sytuacji, w ktérej rozmdéwca bedzie

sugerowat si¢ opisem modelu przy definiowaniu swoich potrzeb ioczekiwan. W takim

przypadku wyniki badan mogtyby by¢ zafalszowane.
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6.5. Okreslenie proby badawczej

Do wstepnej grupy, zktoérej wyloniona zostala proba badawcza zakwalifikowano
populacje interesariuszy zarzgdzania i monitorowania projektow w centralnej administracji
rzagdowej. Wykorzystujac wezesniej zrealizowang klasyfikacje interesariuszy, zdecydowano
o wyborze grup interesariuszy o najwigkszej wiedzy 1 wplywanie na realizacje poszczegdlnych
projektow. Zawezenie na calej populacji osoéb zaangazowanych w dzialania w obszarze
monitorowania projektow pokazuje Rysunek 6-3. Kierujac si¢ tym zatozeniem, z pierwszego
podzialu na interesariuszy zewngtrznych i1 wewnetrznych, poszukiwania zawezono do grupy
interesariuszy wewngtrznych. Nastepnie biorac pod uwage role projektowe, wystgpujace w tej
grupie, czyli przewodniczacy komitetu sterujacego, cztonek komitetu sterujacego, kierownik
projektu, cztonek zespotu projektowego, pracownik PMO, zdecydowano o wyborze trzech rol.
Pierwszym wyborem, byla rola, w oparciu o ktorg przeprowadzono badania ilo§ciowe na
wezesniejszym etapie, czyli pracownicy PMO. Wyboér dwoéch kolejnych rol wynikat
z wnioskow z badania iloSciowego. Wskazane role, w obszarze ktorych warto bylo
kontynuowa¢ badania ilo$ciowe, to Kierownik Projektu i Sponsor, ktory moze pehi¢ role
cztonka komitetu sterujacego, wtym jego przewodniczacego. Reasumujac, w badaniach
jakosciowych zdecydowano o przeprowadzeniu wywiadow z przedstawicielami trzech rél

projektowych: pracownikiem PMO, kierownikiem projektu i sponsorem projektu.

Rysunek 6-3 Proba badawcza w relacji do grup interesariuszy

Interesariusze
projektow

Interesariusze
wewnetrzni

Préba badawcza

Pracownik PMO /
Kierownik Projektu
/ Sponsor

(zrédto: opracowane wiasne)
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Charakterystyka 16l w strukturze projektowej wybranych do badania wymaga
omoOwienia zakresu odpowiedzialnos$ci, kompetencji oraz oczekiwan stawianych wobec
pracownika PMO, kierownika projektu i sponsora projektu. Najwazniejsze zadania realizowane
przez te grupy interesariuszy przedstawiono na Rysunku 6-4. Pracownik PMO pelni funkcje
wspierajacg i standaryzujaca w organizacji. Do jego glownych zadan nalezy zapewnienie
spojnosci metodycznej w realizacji projektow, tworzenie i utrzymywanie standardow
projektowych, gromadzenie irozpowszechnianie najlepszych praktyk oraz wsparcie
administracyjne dla projektow. Wymaga si¢ od niego doskonalej znajomosci metodyk
zarzadzania projektami, umiejetnosci analitycznych oraz zdolnosci do efektywnej komunikacji
z rdznymi interesariuszami projektu. Kierownik projektu odpowiada za cato§ciowe zarzadzanie
przedsiewzigciem, poczawszy od planowania, poprzez realizacje, az po zamknigcie projektu.
Jest odpowiedzialny za osiagniecie celow projektu wramach okreslonego budzetu,
harmonogramu 1 zakresu. Kluczowe kompetencje kierownika projektu obejmuja umiejetnosci
przywodcze, zdolnos¢ do podejmowania decyzji, zarzadzanie ryzykiem oraz efektywna
komunikacje z zespolem i interesariuszami. Sponsor projektu, zajmujacy najwyzsza pozycje
w hierarchii projektowej, jest osobg odpowiedzialng za zapewnienie strategicznego kierunku
iwsparcia dla projektu. Do jego gléwnych zadan nalezy zabezpieczenie zasobow,
podejmowanie kluczowych decyzji oraz usuwanie przeszkoéd organizacyjnych. Sponsor
powinien posiada¢ odpowiednig pozycj¢ w organizacji oraz autorytet pozwalajacy na skuteczne
reprezentowanie interesOw projektu na poziomie zarzadczym. Relacje migdzy tymi rolami
tworza ztozong sie¢ zaleznosci 1 wspotpracy. Pracownik PMO wspiera kierownika projektu
poprzez dostarczanie narzedzi, standardow 1 wsparcia metodycznego, jednocze$nie
monitorujagc  zgodno$¢ dzialan projektowych zprzyjetymi w organizacji praktykami.
Kierownik projektu raportuje do sponsora projektu, ktory zapewnia mu niezbgdne wsparcie
organizacyjne i1 decyzyjne. Sponsor projektu wspotpracuje z PMO w zakresie strategicznego
nadzoru nad portfelem projektéw oraz zapewnienia zgodnosci projektow z celami organizacji.
Efektywnos¢ tej triady rol zalezy od jasno okreslonych zakresow odpowiedzialnos$ci oraz
sprawnej komunikacji. Pracownik PMO dziata jako tacznik migdzy poziomem operacyjnym
(kierownik projektu) a strategicznym (sponsor), zapewniajac spojnos¢ i standaryzacje dziatan
projektowych. Kierownik projektu koncentruje si¢ na realizacji celow operacyjnych, podczas
gdy sponsor zapewnia strategiczne ukierunkowanie 1wsparcie organizacyjne. Ta
wspolzaleznos¢ rol wymaga wzajemnego zrozumienia 1 respektowania kompetencji kazdej ze

stron, co jest kluczowe dla skutecznej realizacji projektéw w organizacji.
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Rysunek 6-4 Zadania interesariuszy najwi¢kszego zaangazowania w obszarze monitorowania projektow
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(zrodto: opracowane wiasne)

6.6. Przeprowadzenie badan i analiza wynikow

Badanie byto przeprowadzone w dwodch turach, miedzy majem, a czerwcem i miedzy
pazdziernikiem, a listopadem 2024 roku. Dwie tury byly wymagane ze wzgledu na brak
dostgpnosci rozmowcow w okresie wakacyjnym. Pierwszym etapem bylo zidentyfikowanie
w CAR os6b pehiagcych role odpowiednio pracownika PMO, kierownika projektu 1 sponsora.
Przygotowano list¢ trzech potencjalnych rozmowcow, ktorzy byli przedstawicielami kazdej
z trzech grup okre$lonych wczesniej interesariuszy. Potwierdzono che¢ uczestnictwa w badaniu
po jednym rozméwey z kazdej grupy. Przedstawiono kazdemu osobno proces zbierania danych,
ktory zawierat si¢ w trzech krokach: Szczegotowe wprowadzenie do MMPS-CAR z opisaniem
jego elementow irelacji zachodzacymi miedzy nimi, uzupetnienie formularza wywiadu
poglebionego przez rozmoéwcee, rozmowa z rozmowcg na temat udzielonych odpowiedzi, w tym
doprecyzowanie ogolnie okreslonych kwestii, jezeli takie beda mialy miejsce. Wszyscy

rozmowcy byli zlokalizowani w jednostkach centralnej administracji rzadowej w Warszawie.
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Wyniki zostaly zaprezentowane dla kazdego rozmdéwcy osobno, w poréwnywalnej formie,
przedstawiajac informacje o rozmowcy, ocen¢ i mozliwo$ci wdrozenia elementoéw modelu,

a nastepnie ocen¢ wplywu modelu na jednostke CAR.

6.6.1. Wyniki z wywiadu z pracownikiem PMO

Pracownik PMO bioragcy udzial w wywiadzie jest pracownikiem Ministerstwa
Cyfryzacji. To bardzo do$wiadczony pracownik, ktory od poczatku kariery zawodowej jest
zwiazany z administracja. Posiada dwudziestoletnie dos§wiadczenie zawodowe w administracji
publicznej. Ponadto od szesciu lat zajmuje si¢ monitorowaniem projektOw w ministerstwie.

Zbiorcze podsumowanie informacji o rozméwcy zamieszczono w Tabeli 6-2.

Tabela 6-2 Informacje o pracowniku PMO

Rola Pracownik PMO
Jednostka organizacyjna CAR Ministerstwo Cyfryzacji
Dos$wiadczenie zawodowe ogotem 20
Do$wiadczenie zawodowe w CAR 20
Do$wiadczenie zawodowe z monitorowaniem 6
projektow
Wyksztalcenie Wyzsze

(zrodto: opracowane wiasne)

Na podstawie otrzymanych odpowiedzi dokonano zestawienia i poré6wnania oceny
istotno$ci 1 mozliwosci wdrozenia, w tym okre§lenia grupy elementoéw priorytetowych do

wdrozenia 1 najbardziej istotnych elementéw. Wyniki przedstawiono na Rysunku 6-5.

Rysunek 6-5 Wyniki oceny istotnosci elementéw modelu i mozliwo$ci wdrozenia od pracownika PMO
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Rozwijanie kompetencji w obszarze programu [ [

Budowanie kompetencji w obszarze projektu [ J [

Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu [ [

Definiowanie roli PMO [ [ [ [
Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektéw [ [ [
Definiowanie procesow operacyjnych PMO [ [ [ [
Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektéw [ [ [
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ J [ J ® [
Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ [ [ [
Rozwoj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ [ [ [

(zrédto: opracowane wiasne)
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Kolejnym badanym obszarem byta ocena wptywu wdrozenia modelu na jednostke

administracji. W pierwszej kolejnosci zaprezentowano wyniki dotyczace okreslenia potrzeb

respondenta iinnych kluczowych interesariuszy w obszarze monitorowania projektow

strategicznych. Nast¢pnie okreslenie oczekiwan imozliwosci realizacji celow jednostki

administracyjnej przez wdrozony MMPS-CAR. Na koncu zaprezentowano wyniki wskazan

konkretnych elementow modelu, ktére w ocenie rozmowcy wpltywaja na realizacje celow

jednostki, ze specjalnym uwzglednienie elementow krytycznych do realizacji tych celow.

Wyniki prezentuje Rysunek 6-6, 6-7 1 6-8.

Rysunek 6-6 OkreSlenie potrzeb pracownika PMO wzgledem modelu

)

Okreslone
potrzeby

—

O )

Respondenta

—

)

Innych kluczowych
interesariuszy

(zrodto: opracowane wiasne)

K Zdefiniowany portfel projektow, w ktorym projekty sg powiqzane}

celami organizacji

» Okreslenie priorytetow portfela i ich kategoryzacja

* Dostep do dokumentacji projektowej

« Przyjete procedury i procesy okreslajgce zasady, zakres,
czestotliwos¢ monitorowania projektow oraz obowigzki rol
projektowych i portfelowych

¢ Jednolite standardy zwigzane z monitorowaniem i raportowaniem
projektdw wewnetrznych ale takze zewnetrznych

« Znajomosc metodyk zarzgdzania projektami

« System do zarzgdzania i monitorowania projektami, programami,
portfelami, ktére pomaga w planowaniu, $ledzeniu i raportowaniu
postepdow projektow i programow

« Szkolenia i certyfikaty, zwigzane z zarzadzaniem projektowym

* Zaangazowanie najwyzszego kierownictwa w proces zarzadzania i
monitorowania projektami i programami

|

« Zdefiniowany portfel projektow

« Dostep do dokumentacji projektowej

« System do zarzgdzania i monitorowania projektami, programami,
portfelami

« Wsparcie najwyzszego kierownictwa

Priorytetowe

Wskazane grupy interesariuszy

Kierownicy projektu / programu
Sponsorzy

Pracownicy PMO

Najwyzsze kierownictwo
Spoteczenstwo
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Rysunek 6-7 Ocena wplywu elementow modelu na realizacj¢ celéw jednostki administracji dokonana przez

pracownika PMO

Elemementy modelu wplywajace na realizacje
celéw jednostki administacji

Definiowanie portfela [ (]
Zarzgdzanie portfelem [
Monitorowanie portfela [
Definiowanie programu

Zarzgdzanie programem

Monitorowanie programu

Definiowanie projektu

Zarzgdzanie projektem

Monitorowanie projektu

Budowanie kompetencji w obszarze portfela

Rozwijanie kompetencji w obszarze portfela

Budowanie kompetencji w obszarze programu

Rozwijanie kompetencji w obszarze programu

Budowanie kompetencji w obszarze projektu

Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu

Definiowanie roli PMO

Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektow

Definiowanie proceséw operacyjnych PMO

Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektow
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

Rozwdj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

Elementy najbardziej krytyczne przy realizacji
celow jednostki administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

Rysunek 6-8 Ocena mozliwosci realizacji celéw jednostki administracji w wykorzystaniem modelu

dokonana przez pracownika PMO

4 N 4

\

+ Ujednolicenie metodyki zarzadzania projektami
« Zapewnienia spojnosci podejscia do planowania realizacji | raportowania

Oczekiwania wzgledem monitorowanych i opiniowanych projektow.
ujednolicenia podejscia do > « Standaryzacja dokumentacji projektowej
monitorowania + Jednolity system IT do monitorowania i zarzadzania projektami, programami,

portfelami spojny z przyjeta metodyka do monitorowania i zarzadzania

\ / \ projektami /

s ™ ) ™
» Rozpatrywanie projektow dokumentow rzgdowych
Realizacja celow jednostki R Tak zwigzanych z informatyzacjg
organizacyjnej ” « Monitorowanie postepow w realizacji projektow
informatycznych
- J - J
)

Inne dziatania, ktére mozna
Nie realizowa¢ o obszarze Nie
monitorowania projektow

Dodatkowe potrzebne
elementy modelu

(zrédto: opracowane wlasne)
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Whioski z przeprowadzonego badania zostaty podzielone na wnioski dotyczace
realizacji potrzeb kluczowych interesariuszy, wnioski dotyczace oceny istotnosci i mozliwos$ci
wdrozenia elementdw modelu i wnioski dotyczace realizacji celow jednostki administracji.

Szczegbdlowe zestawienie wniosku z badania przedstawiono w Tabeli 6-3.

Tabela 6-3 Whnioski z wywiadu z pracownikiem PMO

1. Potrzebne jest zdefiniowanie portfela wraz z wielowymiarowymi
informacjami, ktore go okreslaja, takimi jak priorytety, kategorie,
odniesienie do celow organizacji

2. Oczekiwane jest ujednolicenie podejscia do monitorowania projektow
w sposob formalny, w tym przyjecie standardow, procedur i proceséw

3. Zwigkszenie poziomu kompetencji kluczowych interesariuszy przez
szkolenia, egzaminy, certyfikaty

4. Zwigkszenie zaangazowania kierownictwa w procesy zwigzane
z monitorowaniem projektow

5. Posiadanie narzedzi wsparcia, jak dedykowane systemy IT

6. Model realizuje potrzeby kluczowych interesariuszy z obszaru
monitorowania projektow

7.  Wszystkie elementy modelu sa istotne i mozliwe do wdrozenia

8. Definiowanie i monitorowanie portfeli, programéw i projektow jest
bardziej istotne niz zarzadzanie nimi

9. Definiowanie roli i procesow dla PMO jest bardziej istotne niz dla Rady
Portfel

10. Wszystkie elementy zwigzanie z narzedziami wsparcia sg bardzo istotne

11. Krytyczne dla wdrozenia modelu jest rozbudowanie struktury
organizacyjnej, wdrozenie narz¢dzi wsparcia i posiadanie kompetencji
w obszarze portfela

12. Model realizuje wybrane cele jednostki administracji

13. Wszystkie elementy modelu wptywaja na realizacje celdéw jednostki

14. Najwickszy wpltyw na realizacj¢ celow maja elementy zwigzane
z portfelem i narzedziami wsparcia

Whioski w zakresie
potrzeb kluczowych
interesariuszy

‘Whioski w zakresie
istotnosci i mozliwosci
wdrozenia elementow

modelu

Whioski w zakresie
realizacji celow
jednostki administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

6.6.2. Wyniki z wywiadu z kierownikiem projektu

Kierownik projektu biorgcy udziat w wywiadzie jest pracownikiem Ministerstwa
Infrastruktury. To do$wiadczony pracownik, ktory potowe swojego zycia zawodowego
realizowal w firmach komercyjnych, a przez drugg polowe byt zwigzany z administracja.
Posiada jedenastoletnie do$wiadczenie zawodowe w administracji publicznej. Ponadto od
szesciu lat zajmuje si¢ prowadzeniem projektow w ministerstwie. Posiada wyzZsze

wyksztatcenie. Zbiorcze podsumowanie informacji o rozmowcy zamieszczono w Tabeli 6-4.
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Tabela 6-4 Informacje o kierowniku projektu

Rola Kierownik projektu
Jednostka organizacyjna CAR Ministerstwo Infrastruktury
Doswiadczenie zawodowe ogotem 25
Doswiadczenie zawodowe w CAR 11
Doswiadczenie zawodowe z monitorowaniem 6
projektow
Wyksztalcenie Wyzsze

(zrodto: opracowane wiasne)

Na podstawie otrzymanych odpowiedzi dokonano zestawienia i poréOwnania oceny
istotno$ci 1 mozliwosci wdrozenia, w tym okre§lenia grupy elementoéw priorytetowych do

wdrozenia 1 najbardziej istotnych elementow. Wyniki przedstawiono na Rysunku 6-9.

Rysunek 6-9 Wyniki oceny istotnosci elementéw modelu i mozliwosci wdrozenia od kierownika projektu

Najbardzie] L) A
Istotny istotny do do
wdrazenia wdrazenia

Definiowanie portfela [ [ [ [
Zarzgdzanie portfelem [ [
Monitorowanie portfela [ [ [ [
Definiowanie programu o [ [ [
Zarzgdzanie programem [ [
Monitorowanie programu [ [ [ [
Definiowanie projektu [ [ o [
Zarzgdzanie projektem [ [ [
Monitorowanie projektu [ [ [ [
Budowanie kompetencji w obszarze portfela [ [ [ [
Rozwijanie kompetencji w obszarze portfela [ [ [
Budowanie kompetencji w obszarze programu [ [ [
Rozwijanie kompetencji w obszarze programu [ [
Budowanie kompetencji w obszarze projektu [ [ [ [
Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu [ [ [
Definiowanie roli PMO [ [ [
Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektéw [ [ [
Definiowanie procesow operacyjnych PMO [ [ [ [
Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektéw [ [
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ [ ® [
Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ [ [ [
Rozwdj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie [ [ [ [

(zrédlo: opracowane wiasne)

Wyniki oceny istotnosci 1 mozliwo$ci wdrozenia od Kolejnym badanym obszarem byta
ocena wplywu wdrozenia modelu na jednostk¢ administracji. W pierwszej kolejnosci
zaprezentowano wyniki dotyczace okreSlenia potrzeb rozméwcy 1iinnych kluczowych
interesariuszy w obszarze monitorowania projektow strategicznych, a nast¢gpnie okreslenie
oczekiwan 1 mozliwosci realizacji celow jednostki administracyjnej przez wdrozony MMPS-
CAR. Na koncu zaprezentowano wyniki wskazan elementow modelu, ktére w ocenie
rozmowcy wplywaja na realizacje celow jednostki, ze specjalnym uwzglgdnienie elementéw

krytycznych do realizacji tych celow. Wyniki prezentuje Rysunek 6-10, 6-11 1 6-12.
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Rysunek 6-10 Okreslenie potrzeb kierownika projektu wzgledem modelu

)

Okreslone
potrzeby

~—

O

Respondenta

K System, ktory umozliwia doktadne sledzenie poszczegolnych e®

realizacji projektu, monitorowanie wskaznikow efektywnosci oraz
identyfikacje potencjalnych opdznien

« Skuteczne zarzadzanie ryzykiem, ktére umozliwi szybkie reagowanie|
na pojawiajace si¢ zagrozenia

* Rejestr ryzyk z przypisanymi odpowiedzialnosciami

¢ Regularne, ustrukturyzowane raportowanie dla komunikacji miedzy
roznymi interesariuszami projektu

» Rozwigzanie umozliwiajgce generowanie raportéw w formie, ktdra
bedzie dostosowana do odbiorcéw na réznych poziomach (np.
kierownictwo, zespoty projektowe).

« Narzedzie do zarzadzania dokumentacjg (Monitorowanie projektow
infrastrukturalnych wigze sig z potrzebg utrzymania spadjnej i
aktualnej dokumentaciji projektowej, obejmujgcej m.in. umowy;,
pozwolenia, harmonogramy oraz inne kluczowe dokumenty) /

|

—

)

Innych kluczowych
interesariuszy

Priorytetowe

* Wszystkie sg tak samo wazne

(zrodto: opracowane wiasne)

Wskazane grupy interesariuszy

« Kierownicy projektu / programu
« Sponsorzy
* Pracownicy PMO
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Rysunek 6-11 Ocena wplywu elementéw modelu na realizacj¢ celow jednostki administracji dokonana przez

kierownika projektu

Elemementy modelu wplywajace na realizacje
celéw jednostki administacji

Definiowanie portfela [
Zarzgdzanie portfelem

Monitorowanie portfela

Definiowanie programu

Zarzgdzanie programem

Monitorowanie programu

Definiowanie projektu

Zarzgdzanie projektem

Monitorowanie projektu

Budowanie kompetencji w obszarze portfela
Rozwijanie kompetencji w obszarze portfela
Budowanie kompetencji w obszarze programu
Rozwijanie kompetencji w obszarze programu
Budowanie kompetencji w obszarze projektu
Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu
Definiowanie roli PMO

Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektow
Definiowanie proceséw operacyjnych PMO
Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektow
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Rozwdj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

Elementy najbardziej krytyczne przy realizacji
celow jednostki administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

Rysunek 6-12 Ocena mozliwos$ci realizacji celow jednostki administracji w wykorzystaniem modelu

dokonana przez kierownika projektu

N 4

« Wprowadzenie jasnych, jednolitych procedur oraz standardéw w catej
administraciji

« Kazdy projekt, niezaleznie od specyfiki, bedzie mégt by¢ oceniany wedtug tych
samych kryteriéw, co zwiekszy przejrzystos¢ dziatan i utatwi ocene postepow

Oczekiwania wzgledem
ujednolicenia podej$cia do
monitorowania

A 4

J N
- A SR e A

Realizacja cel6w jednostki » Zwiekszenie skutecznosci realizacji projektow

organizacyinei > Tak > « Zapewnienie wysokiej jakosci informacji zarzadczej
9 yine « Zgodnosé z wymaganiami prawnymi i regulacyjnymi
- J \ J - J
s ™ ) s

Inne dziatania, ktére mozna
Nie realizowa¢ o obszarze Nie
monitorowania projektow

Dodatkowe potrzebne
elementy modelu

A 4

- / \ J -

(zrédto: opracowane wiasne)
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Whioski z przeprowadzonego badania zostaty podzielone na wnioski dotyczace
realizacji potrzeb kluczowych interesariuszy, wnioski dotyczace oceny istotnosci i mozliwos$ci
wdrozenia elementdw modelu i wnioski dotyczace realizacji celow jednostki administracji.

Szczegbdlowe zestawienie wniosku z badania przedstawiono w Tabeli 6-5.

Tabela 6-5 Whnioski z wywiadu z kierownikiem projektu

1. Oczekiwana jest mozliwos¢ wykorzystania narzedzi IT wspierajacych

Whioski w zakresie zarzadzanie projektami, w tym $ledzenie postepow prac i innych
potrzeb kluczowych obszaréw zarzadzanych, ale takze zarzadzanie dokumentacja i ryzykiem.
interesariuszy 2. Ujednolicenie raportowania dla kluczowych interesariuszy

3. Dostosowanie rozwigzan IT do indywidualnych potrzeb interesariuszy

4. Wszystkie elementy modelu s istotne i mozliwe do wdrozenia

5. Zarzadzanie projektami jest bardziej istotne niz zarzadzanie portfelami

i programami

6. Budowanie i rozw0j kompetencji dla portfeli i projektow jest bardziej
istotny niz dla programéw

7. Wszystkie elementy zwiazanie z narzedziami wsparcia sg bardzo istotne

Whioski w zakresie
istotnosci i mozliwosci
wdrozenia elementow

modelu 8. Krytyczne dla wdrozenia modelu jest wprowadzenie proceséw
definiowania i monitorowania portfeli, programéw i projektow, a takze
budowanie kompetencji w tych obszarach.
9. Model realizuje wybrane cele jednostki administracji
10. Wszystkie elementy modelu wptywaja na realizacje celow jednostki
Whioski w zakresie 11. Najwickszy wplyw na realizacje celow maja elementy zwigzane
realizacji celow z portfelem i narzedziami wsparcia
jednostki administracji 12. Model zwicksza skutecznos¢ realizacji projektow

13. Model wplywa na zapewnienie wysokiej jakoSci informacji zarzadcze;j,
w zgodnie z regulacjami prawnymi.

(zrodto: opracowane wiasne)

6.6.3. Wyniki z wywiadu ze sponsorem

Sponsor bioracy udzial w wywiadzie jest pracownikiem Ministerstwa Infrastruktury. To
bardzo dos$wiadczony pracownik, ktory cala swoja kariere zawodowa realizowat
w administracji publicznej. Posiada dwudziestotrzyletnie do§wiadczenie zawodowe. Ponadto
od jedenastu lat zajmuje si¢ nadzorowaniem projektow w roznych jednostkach administracji
publicznej. Posiada wyzsze wyksztatcenie. Zbiorcze podsumowanie informacji o rozméwcy

zamieszczono w Tabeli 6-6.

Tabela 6-6 Informacje o sponsorze

Rola Sponsor
Jednostka organizacyjna CAR Ministerstwo Infrastruktury
Doswiadczenie zawodowe ogotem 23
Doswiadczenie zawodowe w CAR 23
Doswiadczenie zawodowe z monitorowaniem 1
projektow
Wyksztalcenie Wyzsze

(zrédto: opracowane wiasne)
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Na podstawie otrzymanych odpowiedzi dokonano zestawienia i porOwnania oceny
istotno$ci 1 mozliwosci wdrozenia, w tym okre§lenia grupy elementoéw priorytetowych do

wdrozenia 1 najbardziej istotnych elementow. Wyniki przedstawiono na Rysunku 6-13.

Rysunek 6-13 Wyniki oceny istotnos$ci elementéw modelu i mozliwosci wdrozenia od sponsora

Najbardzie] ”‘ﬂ'w nggz”"'

Istotny istotny

wdrozenia wdrozenia

Definiowanie portfela

Zarzgdzanie portfelem

Monitorowanie portfela

Definiowanie programu

Zarzgdzanie programem

Monitorowanie programu

Definiowanie projektu

Zarzgdzanie projektem

Monitorowanie projektu

Budowanie kompetencji w obszarze portfela
Rozwijanie kompetencji w obszarze portfela
Budowanie kompetencji w obszarze programu
Rozwijanie kompetencji w obszarze programu
Budowanie kompetencji w obszarze projektu
Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu
Definiowanie roli PMO

Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektow
Definiowanie proceséw operacyjnych PMO
Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektow
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Rozwdj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

(zrodto: opracowane wiasne)

Kolejnym badanym obszarem byta ocena wptywu wdrozenia modelu na jednostke
administracji. W pierwszej kolejnosci zaprezentowano wyniki dotyczace okreslenia potrzeb
rozmowcy 1innych kluczowych interesariuszy w obszarze monitorowania projektow
strategicznych, a nastepnie okreslenie oczekiwan i1mozliwosci realizacji celéw jednostki
administracyjnej przez wdrozony MMPS-CAR. Na koncu zaprezentowano wyniki wskazan
elementow modelu, ktéore w ocenie rozmowcy wplywaja na realizacje celéw jednostki, ze
specjalnym uwzglednienie elementow krytycznych do realizacji tych celow. Wyniki prezentuje

Rysunek 6-14, 6-15 1 6-16.
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Rysunek 6-14 Okreslenie potrzeb sponsora wzgledem modelu

)

Okreslone
potrzeby

O

Respondenta

—

)

Innych kluczowych
interesariuszy

.

4 N

« Dostep do narzedzi, ktare umozliwig $ledzenie kluczowych wskaZnikow

efektywnosei (KPI) projekiu, takich jak zgodnoéé z harmonogramem,

wykorzystanie bud2etu czy osigganie zaplanowanych rezultatdw

Dostep do precyzyjng| | aklualnej informacii zarzadeze)

Informacje na temat ryzyk w projektach

« Dostep do narzedzi wsplerajgoych zarzgdzanie portfelem projektow |
programaw, ktore umozliwig szybka identyfikacje problemdw na etaple
manitorowania projekiu | programow oraz podejmowanie dziatan korygujacych

~—

A 4

Czesciowo

- /

-

/

Priorytetowe

* Wszystkie sg tak samo wazne

- %

~

Komentarz
"Model systemu monitorowania projektow strategicznych w centralnej
administracji rzadowej wydaje si¢ w znacznym stopniu uwzgledniac
réznorodne interesy i oczekiwania kluczowych grup interesariuszy. Jako
sponsor projektu, doceniam jego kompleksowe podejscie, ktdére obejmuje
zaréwno aspekty techniczne, organizacyjne, jak i rozwdj kompetencji

(zrodto: opracowane wiasne)

ludzkich."
o J
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Rysunek 6-15 Ocena wplywu elementéw modelu na realizacj¢ celow jednostki administracji dokonana przez

sponsora

Elemementy modelu wplywajace na realizacje
celéw jednostki administacji

Definiowanie portfela

Zarzgdzanie portfelem

Monitorowanie portfela

Definiowanie programu

Zarzgdzanie programem

Monitorowanie programu

Definiowanie projektu

Zarzgdzanie projektem

Monitorowanie projektu

Budowanie kompetencji w obszarze portfela
Rozwijanie kompetencji w obszarze portfela
Budowanie kompetencji w obszarze programu
Rozwijanie kompetencji w obszarze programu
Budowanie kompetencji w obszarze projektu
Rozwijanie kompetencji w obszarze projektu
Definiowanie roli PMO

Definiowanie roli Rady Monitorowania Projektow
Definiowanie proceséw operacyjnych PMO
Definiowanie procesow operacyjnych Rady Monitorowania Projektow
Tworzenie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Utrzymanie narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie
Rozwdj narzedzi IT wspierajgcych monitorowanie

Elementy najbardziej krytyczne przy realizacji
celow jednostki administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

Rysunek 6-16 Ocena mozliwos$ci realizacji celow jednostki administracji w wykorzystaniem modelu

dokonana przez sponsora

/

« Wprowadzenie standardowych procedur i metodologii monitorowania, ktére
bedg stosowane w calej administracji rzgdowej

Oczekiwania wzgledem « Ocena projektow oparta na porownywalnych kryteriach
ujednolicenia podejscia do « Identyfikacja projekiéw o najwiekszym znaczeniu strategicznym
monitorowania « Uproszczenie procesow monitorowania

« Zmniejszenie ilosci dokumentaciji
\ « Poprawy efektywnosci pracy

- A SR - A

« W zakresie podnoszenia efektywnosci administracji

Realizacja celow jednostki publicznej

. s > Tak > +« W zakresie zapewniania zgodnosci z priorytetami
organizacyjnej strategicznymi
« W zakresie zapewnienia przejrzystosci dziatan
- J \ J - J
s A ) s

Inne dziatania, ktére mozna
Nie realizowac o obszarze Nie
monitorowania projektow

Dodatkowe potrzebne
elementy modelu

\ 4

- J \ J -

(zrédto: opracowane wiasne)
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Whioski z przeprowadzonego badania zostaty podzielone na wnioski dotyczace
realizacji potrzeb kluczowych interesariuszy, wnioski dotyczace oceny istotnosci i mozliwos$ci
wdrozenia elementdw modelu i wnioski dotyczace realizacji celow jednostki administracji.

Szczegbdlowe zestawienie wniosku z badania przedstawiono w Tabeli 6-7.

Tabela 6-7 Wnioski z wywiadu ze sponsorem

Whioski w zakresie . 88 St - .
1. Oczekiwany dostep do wysokiej jakosci informacji zarzadcze
potrzeb kluczowych 7 &P G0 Wy 1] ! acess)
interesariuszy 2.  Umozliwienie $ledzenia kluczowych wskaznikow dla projektow KPI
. ) 3.  Wszystkie elementy modelu sa istotne i mozliwe do wdrozenia
Whioski w zakresie - -
. e cre g 4. Wszystkie elementy modelu sa tak samo istotne
istotnosci i mozliwosci : - T
5. Wszystkie elementy modelu zwiazane z programami nie sg krytyczne do

wdrozenia elementow

wdrozenia
modelu

6. Organizacja pracy Rady Portfela nie jest krytyczna do wdrozenia

7. Model realizuje wybrane cele jednostki administracji

8. Wszystkie elementy modelu wplywaja na realizacj¢ celow jednostki
Whioski w zakresie z takim samym wplywem
realizacji celow 9. Model wptywa za zwigkszenie efektywnosci i transparencji dziatan
jednostki administracji jednostki administracji

10. Model wspiera zapewnianie zgodnosci z priorytetami jednostki

administracji

(zrodto: opracowane wiasne)

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badan jako$ciowych, przeprowadzonych
w formie wywiadu poglebionego z przedstawicielami trzech kluczowych grup interesariuszy,
to znaczy z pracownikiem PMO, kierownikiem projektu i sponsorem, realizujacych dzialania
w obszarze monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji rzagdowej. Na
podstawie przeprowadzonych badan dokonano oceny istotnosci 1 wptywu na cele jednostki
elementéw MMPS-CAR. Zbadano réwniez wplyw elementow modelu na realizacj¢ potrzeb

kluczowych interesariuszy. W nastgpnej czgsci pracy przedstawiono wnioski z badan.

6.7. Wnhnioski i rekomendacje

Badanie jako$ciowe przeprowadzone w formie wywiadow poglebionych mialy na celu
wskazanie odpowiedzi na pytania badawcze sformutowane na poczatku niniejszej pracy, ktore
prowadzi¢ maja do udowodnienia lub obalenia tezy zgodnie z przyjeta strategia afirmacyjna.
Na podstawie uzyskanych wynikow dokonano analizy porownawczej. Wyniki analizy

pogrupowano zgodnie z przyjeta wezesniej konwencja, tj. na:

e Potrzeby kluczowych interesariuszy modelu systemu — okreslenie zawodowych potrzeb
kluczowych interesariuszy obszaru monitorowania projektow  w centralnej
administracji rzagdowej; Wyartykutowanie oczekiwan zwigzanych z ujednoliceniem

podejscia w badanym zakresie;
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e FElementy modelu systemu — ocena istotnosci i kompletnosci elementow MMPS-CAR,

w tym okreslenie ich hierarchii

e Mozliwo$¢ wdrozenia modelu systemu — ocena mozliwosci wdrozenia elementow

MMPS-CAR, w tym okreslenie potrzeby krytycznosci wdrozenia poszczegoélnych

elementow

e Cele jednostki wspierane przez model systemu — ocena uwzglednienia interesow

réznych grup interesariuszy i realizacji celow jednostki administracji

e Sposoby wsparcia jednostki przez model systemu — ocena poszczegdlnych elementow

MMPS-CAR w kontekscie realizowania celow jednostki administracji

Wyzej wymienione grupy zostalty wczesniej okreslone na podstawie pytan badawczych,

a otrzymane wyniki skumulowane dla ich pytan czastkowych moga wpltywa¢ na uzyskanie

odpowiedzi dla pytan badawczych. Dodatkowo zdefiniowang grupa jest informacja

o rozmowcach, ktora moze okresli¢ cechy osob udzielajacych odpowiedzi, w kontekscie

doswiadczenia w badanym zakresie, co wspomoze ocen¢ jako$ci odpowiedzi. Analize

poréwnawcza wynikow wywiadow w zdefiniowanych grupach przedstawiono w Tabeli 6-8.

Tabela 6-8 Analiza poréwnawcza wynikéw badan jako$ciowych

Zakres

Parametr

Pracownik PMO

Kierownik

Sponsor

odpowiedzi

projektu

Kluczowa Ujednolicenie podejscia do monitorowania Wysokiej jakosci
otrzeba rojektow strategicznych informacja zarzadcza
Potrzeby potr? - prol glesny ! 4
Oczekiwania
kluczowych wzeledem
interesariuszy wegledem Ustandaryzowane procedury i narzedzia IT w calej administracji
ujednolicenia
modelu o
o podejscia
Inni Model uwzglednia potrzeby kluczowych interesariuszy, w tym
interesariusze pracownikoéw PMO, kierownikow projektow i sponsoréw
Istotnos¢
elementow Wszystkie elementy modelu s3 istotne
modelu
Elementy e Wigksza istotno$¢ skorelowana z obowiazkami poszczegdlnych
modelu rol,
systemu Hierarchia e Wszyscy podkreslajg istotnos¢ posiadania wsparcia rozwigzaniami
istotnosci IT
o Wszyscy podkreslaja istotno$¢ dostosowania struktury jednostek
administracji
Mozliwos¢
Mozliwo$é wdrozenia Wszystkie elementy modelu s mozliwe do wdrozenia
wdrozenia modelu
modelu t S¢ . . , . .
Kry YCZNOse Krytyczno$¢ wdrozenia poszczegdlnych elementow w przewazajacej
systemu wdrozenia . L. . . I . .
, wigkszosci koresponduje z najbardziej istotnymi elementami
elementow
Cele jednostki . i .
J. Model wspiera = Model zw1'e,:ksza e  Model zwigksza
wspierane . L , skutecznos¢ o
Wspierane cele | realizacje celow N efektywnosé
przez model Ay realizacji g .
komorki L administracji
systemu projektow
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organizacyjnej e Model e  Model zwigksza
w jednostce zapewnia transparencje
zgodno$¢ dziatan
projektow administracji
z regulacjami
Sposoby Elementy Wszystkie elementy modelu wspieraja realizacje celow jednostki
wsparcia modelu administracji
jednostki Wskazane najbardziej krytycznej elementy modelu wspierajace
Elementy L A . . . Lo . .
przez model realizacj¢ celow jednostki korespondujg z dzialaniami realizowanymi
krytyczne ’
systemu przez poszczegdlne role
Doswiadezenie | 25 lat 23 lata
ogdtem
DoSwiadezenie | 1, 11 lat 23 lata
w administracji
Informacje Doswiadczenie
o respondencie | w monitorowanie | 6 lat 6 lat 11 lat
projektow
Ministerstwo Ministerstwo Ministerstwo
JCSToRz (T Cyfryzacji Infrastruktury Infrastruktury
Wyksztalcenie | Wyzsze Wyzsze Wyzsze

(zrodto: opracowane wiasne)

Na podstawie analizy poréwnawczej wynikow wywiadow pogtebionych sformutowano

szereg glownych wnioskoéw z przeprowadzonych badan.

6.7.1. Wnhnioski dotyczace rozmowcow

Wszyscy rozmowcy to wieloletni pracownicy administracji publicznej, ktorzy
realizowali zadania w tym czasie raportujagc wyniki do rdznych oséb na przestrzeni wielu lat.
Kierownik projektu jest osoba, ktora posiada takze do$wiadczenie w pracy w jednostkach
komercyjnych, potrafigc poréwna¢ wyzwania administracji publicznej do tych ze sfery
biznesowej. Wszyscy rozmowcy posiadaja przynajmniej 6 lat doswiadczenia w pracy
w obszarze monitorowania projektéw w administracji publicznej. Reasumujac, wyniki
wywiadu jako informacje dotyczace ich obserwacji i potrzeb w badanym obszarze mozna
uzna¢ za wartosciowy wyklad 1 wynik wieloletnich przemyslen.
6.7.2. Wnhioski dotyczace potrzeb kluczowych interesariuszy

Potrzeby kluczowych interesariuszy, takich jak pracownik PMO, kierownik projektu
1 sponsor sg zréznicowane. Zalezg w gtownej mierze od obowigzkéw 1 zadan, ktore realizuja
poszczegdlne role w procesie monitorowania, ale rowniez zarzadzania portfelami, programami
1 projektami. Potrzeby skupiaja si¢ na podniesieniu skutecznos$ci ich dzialan, co w przypadku
sponsora jest przykladowo podejmowaniem wtlasciwych decyzji w oparciu o precyzyjna,
klarowng 1 terminowo dostarczong informacj¢ zarzadcza, a w przypadku pracownika PMO,
dostarczeniem takiej informacji. Kolejng wskazang potrzeba jest posiadanie 1 wykorzystywanie
narzedzi IT wspierajacych dziatania w badanym obszarze. Interesariusze wskazuja réwniez

istotno$¢ ujednolicenia podejScia w catej administracji. Potrzebg sa motywuja mozliwoscia
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poréwnywania projektow w celu doboru najbardziej odpowiednich do realizacji, a takze
tatwo$cig wdrozenia do monitorowania lub zarzadzania kolejnym, nowym badz istniejagcym
projektem. Dzieje si¢ tak na przyktad z powodu przydzielenia nowego zakresu obowigzkow,
zmiany komorki organizacyjnej lub z powodu zmiany miejsca pracy na inng jednostke
administracji. Wszyscy badani rozmowcy podkreslili mozliwos¢ realizacji potrzeb kluczowych
interesariuszy poprzez wdrozenie MMPS-CAR w zaprezentowanej formie.
6.7.3. Wnhnioski dotyczace istotnosci elementow modelu

Kluczowym wnioskiem w tym obszarze jest spojna ocena wszystkich rozmowcow
potwierdzajaca istotno$¢ wszystkich zaproponowanych elementéw modelu. Stusznym
zatozeniem podczas konstruowania narzedzia badawczego okazata si¢ dodatkowa
hierarchizacja w obszarze oceny istotno$ci, pozwalajagca wskaza¢ rozmowcom najbardziej
istotne elementy modelu. Im wieksza odpowiedzialno$¢ za wyniki monitorowanych projektow,
jak w przypadku sponsora i kierownika projektu, tym wigkszej liczby wskazanych elementow
jako najbardziej istotne. Poziom sponsora zroéwnuje wszystkie elementy modelu, wskazujac
najbardziej istotnymi. Elementy modelu zwigzane bezposrednio z zadaniami dla danej roli sg
wskazywane jakie najbardziej istotne, jak np. monitorowanie portfeli, programow i projektéw
dla pracownika PMO i zarzadzanie projektem dla Kierownika Projektu. Monitorowanie,
definiowanie i zarzadzanie programami nie wydato si¢ jak istotnej, jak projektami i portfelami,
co moze wynika¢ z braku zdefiniowania tego typu przedsigwzi¢¢ w badanej jednostce CAR.
Kolejnym wnioskiem, jest potwierdzenie kompleksowosci modelu. Wszyscy rozméwcy

okreslili model jako catosciowy, niewymagajacy uzupetnienia o kolejne elementy.

6.7.4. Whnioski dotyczace mozliwosci wdrozenia modelu

Najwazniejszym wnioskiem w badanym obszarze jest potwierdzenie mozliwo$ci
wdrozenia wszystkich zaproponowanych elementow MMPS-CAR przez wszystkich
rozmoéwcow. Krytycznymi elementami do wdrozenia sg dzialania zwigzane z dostosowaniem
struktury organizacyjnej jednostki i wdrozenie narzedzi IT. Kolejng wspdlnie potwierdzong
krytyczng do wdrozenia kwestig sg procesy definiowania i monitorowania projektéw i portfeli,
co, podobnie do wnioskOw plyngcych zoceny istotnosci, wynikajag zbraku wdrozenia
1 realizacji programéw w badanych jednostkach.
6.7.5. Wnhnioski dotyczace mozliwosci realizacji celow jednostek administracji

Wdrozony model moze wspierac realizacje celoéw wszystkich badanych jednostek CAR.
W konteks$cie wsparcia realizacji przedsiewzig¢ wskazywane zostato zwiekszenie skutecznos$ci

1 efektownosci realizacji. Kolejnym wspieranym celem jest zwigkszenie transparencji dziatan
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administracji 1 zapewnianie spOjnosci z realizacjg celow strategicznych. Ponadto model
wspiera zapewnianie spojnosci realizowanych przedsigwzig¢ z wymogami prawa i innymi
regulacjami.

Wszystkie elementy modelu wptywaja na wsparcie realizacji celow jednostek CAR.
Krytycznym obszarem wspierajagcym cele wszystkich badanych jednostek jest wsparcie

narz¢dziami IT.

6.7.6. Rekomendacje i wytyczne do wdrozenia modelu

Wiasciwe podejscie decydentéw, zwigkszajace prawdopodobienstwo akceptacii
1 zaangazowania w proces monitorowania projektow strategicznych, jest kwestia wymagajaca
innego podejscia niz w przypadku osob realizujacych zadania zzakresu PMO, badz
zarzadzania projektami lub programami. Odpowiednie nastawienie decydentow do tej
inicjatywy, moze zarowno przyspieszy¢ wdrozenie modelu, jak irealizacji z sukcesem
poszczegblnych projektow i programow w portfelu, jak 1uniemozliwi¢ chociazby sprawne
monitorowania projektow. Dlatego jest to jedna z kluczowych kwestii, wymaganych do
implementacji przed wykorzystaniem modelu w praktyce. Wysitek ztym zwigzany bedzie
oscylowat na dwoch ptaszczyznach: akceptacja systemu jako emanacji implementacji modelu
1 umiejetnosci techniczne zwigzane z procesem monitorowania. Pierwszy element powinien by
przeprowadzony w formie bezposredniego spotkania osoby wdrazajacej model i decydentem.
Odpowiedzialny za wdrozenie, prezentuje benefity plynace z wdrozenia calego modelu.
Prezentowane benefity dotycza bezposrednio decydenta, przed ktorym sg prezentowane zasady
funkcjonowania systemu. Takich sesji przeprowadzanych jest od jednej do kilku, zaleznie od
ztozonos$ci systemu i elementow wdrazanych. Kluczowa kwestig jest jednak prezentacja
benefitow. Drugi element, czyli pozyskanie umiejetnosci technicznych, zwigzanych
z procesem monitorowania, rowniez przeprowadza si¢ w formie szkolenia jeden na jeden
z 0sobg, odpowiedzialng za wdrozenie modelu. Kwestie techniczne dotyczg poznania procesu
monitorowania 1 zrozumienia kluczowych atrybutéw informacyjnych, potrzebnych do analizy
stanu portfela i poszczegdlnych programéw i projektow, ale réwniez sposobu wykorzystania
narzedzi wsparcia monitorowania, w celu samodzielnej analizy.

Pierwszym wskazanym w modelu etapem, jest wdrozenie Domeny Organizacja.
Dostosowanie struktury organizacyjnej w jednostkach CAR 1iszerzej w administracji
publicznej jest czynnoscia w duzej mierze bardziej ztozona, niz dostosowanie struktury
w jednostkach biznesowych. Zwigzane jest to z szeregiem regulacji z zakresu, oceny skutkow
zmiany, bezpieczenstwa 1wymogow stuzby cywilnej. Dobrze opracowany plan zmiany

struktury pozwoli skroci¢ czas wdrozenia 1 zbudowac solidne podstawy dla kolejny Domen
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modelu. W tym celu nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ obecnie realizowanych celow i obowigzkow
w ramach calej jednostki organizacyjnej. Niektore czynnos$ci, ktore definiuje model, np.
w Domenie Procesy, moga by¢ realizowane przez komorki organizacyjne w jednostce.
W takim przypadku, dostosowanie struktury bedzie polegato zarowno na powotaniu nowych
komorek organizacyjnych, jak 1 na konsolidacji zadan zwigzanych z monitorowanie projektow.
Zdecydowanie nalezy w tym przypadku unika¢ dublowania zadan przez komorki organizacyjne
w ramach jednej jednostki administracji.

W zaprezentowanych wynikach badan jako$ciowych identycznie wskazano wszystkie
elementy Domeny Narzgdzia jako krytyczne do wdrozenia. W badaniach jakosciowych
potwierdzono potrzebg¢ narzedzi dostosowanych do specyfiki funkcjonowania administracji.
Dodatkowo z analizy porownawczej dostgpnych narzgdzi IT, wspierajacych procesy zwigzane
Z monitorowanie projektow, najbardziej dopasowanym rozwigzaniem okazalo si¢ narzedzie
specjalnie stworzone na potrzeby centralnej administracji rzadowej. Biorgc pod uwage
powyzsze, kluczowym jest podczas wdrazania modelu, podjecie decyzji o wdrozeniu
rozwigzania IT, dedykowanego badz dostosowanego do specyfiki funkcjonowania danej
jednostki administracji. R6znica miedzy rozwigzaniem dedykowanym, a dostosowanym polega
na poziomie ingerencji zespoldw deweloperskich. W przypadku rozwigzania dedykowanego,
w duzym uproszczeniu, zbierane s3 wymagania uzytkownika na podstawie ktorych tworzona
jest specyfikacja, ktéra podlega implementacji. Wdrozenie nowego rozwigzania IT nastepuje
po przeprowadzaniu serii testow, od jednostkowych, przez funkcjonalne, po testy wydajnosci
itesty akceptacyjne. Rozwigzanie dostosowane polega na zmianach istniejagcego narzg¢dzia
badZz narzedzi IT, zgodnie z wymogami uzytkownika koncowego, zweryfikowanych pod
wzgledem mozliwosci realizacji. Jedno i1drugie podejscie wymaga wczesniejsze] analizy
wykonalnosci.

6.8. Podsumowanie rozdzialu

Celem niniejszego rozdziatu byta ocena uzytecznosci MMPS-CAR. Rozpoczgto od
okreslenia metodyki badania, wskazujac 1iuzasadniajac potrzebg¢ zrealizowania badania
jakosciowego poprzez wywiady pogtebione. Nastgpnie okreslono probe badawcza proponujac
po jednym przedstawicielu z trzech kluczowych grup interesariuszy obszaru projektowego,
uwzgledniajac przede wszystkim stopien zaangazowania w tym obszarze. Zdecydowano
iuzasadniono wybor pracownika PMO, kierownika projektu isponsora.  Nastgpnie
zaprezentowano narzedzie badawcze i opisano proces badawczy, ktory byt wykonywany

iteracyjnie, rozpoczynajac od szczegotowej prezentacji modelu, wraz z odpowiedziami na
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pytania i watpliwo$ci przysztych rozméwcow, w celu wyeliminowania bledow interpretacji
zapisu, badz potrzeb doszczegotowienia. Kolejnym krokiem bylo zebranie odpowiedzi
1 dyskusja na ich temat, tym razem w celu wyeliminowania btedow w interpretacji odpowiedzi
rozmowcow przez badacza. Wyniki badan zostaly zaprezentowane osobno, dla kazdego
rozmowcy, a nastepnie zbiorczo, podkreslajac przede wszystkim zbiory wspolne jako podstawe
do wyprowadzenia ogo6lnych wnioskow. Ogdlne wnioski podzielono na kategorie, ktére moga
korespondowac¢ do pytan badawczych, w celu zwigkszenia transparencji dziatan dazacych do
zbudowania podstawy informacyjnej dla rozwazan naukowych podejmowanych w kolejnym

rozdziale.
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Podsumowanie rozprawy

Rozdziat pierwszy prezentowal wyniki systematycznego przegladu literatury okreslajac
obszar wiedzy z zakresu monitorowania projektéw w administracji publicznej w literaturze
przedmiotu, na podstawie dwoch baz literatury naukowej tj. Scopus i Web of Science. Wyniki
analizowano ze wsparciem narzedzi VOSviewer i segmentacji Chat GPT v4, co pozwolito
okresli¢ wiodgce obszary w badanym zakresie.

Drugi itrzeci rozdzial mial na celu zaprezentowanie problemu monitorowania
projektow strategicznych w centralnej administracji panstwowej. Opisywat kluczowe definicje
przeprowadzajac krytyczng analiz¢ réznych perspektyw naukowych. W rozdziale drugim
nakres§lono problem monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
panstwowe]j przeprowadzajac dyskusj¢ na temat kluczowych definicji w tym obszarze.
Przedstawiono rézne punkty widzenia badaczy, przeprowadzono krytyczng analiz¢ i wybrano
najbardziej odpowiednie definicje dla m.in. projektu strategicznego, centralnej administracji
rzadowej, monitorowania projektow 1ipojecia istotnosci. W rozdziale trzecim szerzej
przyblizono pojecia interesariuszy ibiur zarzadzania projektami, ktérych to elementy sa
przedmiotem badan w dalszej cze$ci rozprawy. Poréwnano réwniez rdzne przypadki wdrozen
biur monitorowania projektow w obszarze biznesu i administracji, w Polsce i na §wiecie, w tym
w Stanach  Zjednoczonych, Botswanie 1w Zjednoczonych Emiratach  Arabskich.
Przeprowadzono réwniez analiz¢ obecnie wykorzystywanych w obszarze monitorowania
projektow, narzedzi wsparcia IT. Zaproponowano autorska metod¢ poroéwnywania
funkcjonalnosci narzedzi, co doprowadzito o ich krytycznej oceny.

W rozdziale czwartym opisano proces badan metoda delficka z wykorzystaniem
sondazu eksperckiego, majacy na celu okreslenie funkcji i obszardw monitorowania projektow
strategicznych w centralnej administracji rzadowej w Polsce. Proces byt wspierany
komputerowo w oparciu o kwestionariusz do sondazu. W tym rozdziale przedstawiono rowniez
proces przygotowania 1przeprowadzenia badania, zwienczony prezentacja wynikow
1 wnioskow, ktore byty wykorzystane w kolejnych rozdziatach pracy.

Rozdzial piaty stanowil autorskie rozwigzanie problemu naukowego w zakresie
zastosowania wynikow wlasnych badan naukowych, prezentujac model monitorowania
projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowej MMPS-CAR, ktory byt
odpowiedzig na problem badawczy, opisany we wczesniejszych rozdzialach. W pierwszej
czesci prezentuje zalozenia do modelu, okreslajac jego ramy. W kolejnej czesci opisuje proces

przejscia od wynikow uzyskanych w badaniach metoda delficka, do transpozycji na propozycje
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elementéw modelu, relacji miedzy nimi 1 wielowymiarowej agregacji warstwowej opisujac
koncept Domen, Grup i Obszaréw. Nastepnie opisuje sekwencyjne podej$cie do wdrazania
modelu, by przej$s¢ do szczegdtowego opisu kazdej z czterech Domen, czyli Organizacji,
Procesow, Ludzi 1 Narzedzi. Wykorzystuje przy tym rozne techniki opisowe, jak przyktadowo
diagram SIPOC i flow chart.

Rozdziat szosty mial na celu weryfikacj¢ zaprezentowanego we wczesniejszym
rozdziale modelu. Walidacji modelu dokonano poprzez przeprowadzenie badania o charakterze
jakosciowym. Uzasadniono 1 przyjeto strategi¢ afirmacyjng, jako jedng z dominujacych
strategii w pozyskiwaniu i analizie danych do badan spotecznych. Okreslono réwniez probe
badawcza i zaprezentowano narzedzie badawcze, ktorym byt proces realizacji wywiadow
poglebionych ztrzema reprezentantami roéznych poziomow kluczowych interesariuszy
obszarow monitorowania projektow strategicznych w CAR. Rozdzial szésty zwienczono
prezentacja wynikow jednostkowych, a nastepnie zagregowanych i wnioskow plynacych
z badan jako$ciowych.

Celem glownym niniejszej pracy doktorskiej bylo opracowanie modelu
monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji rzadowej; w ocenie
autora cel ten zostal osiagniety.

W odniesieniu  do poszczegdlnych celéw  szczegdlowych usystematyzowano
nazewnictwo, najlepszych $wiatowych praktyk inarzedzi w obszarze monitorowania
projektow (CS1), poprzez zidentyfikowanie 1 zrozumienie istniejacych teorii, oraz najlepszych
praktyk zwigzanych z monitorowaniem projektow strategicznych. Analiza literatury pozwolita
na wyodrebnienie kluczowych czynnikow wplywajacych na prawidlowe monitorowanie
projektow oraz identyfikacj¢ luk w aktualnej wiedzy. Zbadanie doswiadczen innych krajow
w zakresie monitorowania projektéw strategicznych umozliwito pordwnanie réznych podejsc.

Przedstawiono ocen¢ aktualnych praktyk monitorowania projektow w polskiej
centralnej administracji rzgdowej (CS2), poprzez przeprowadzenie badan empirycznych
w polskich instytucjach administracji centralnej, co pozwolito na wskazanie potrzeb w zakresie
monitorowania projektow strategicznych. Okreslono gldwne problemy i wyzwania, z jakimi
borykaja si¢ jednostki administracyjne.

Okres$lono i przedstawiono ocen¢ kluczowych obszaréw w monitorowaniu projektow
strategicznych (CS3), przeprowadzajac systematyczny 1 narracyjny przeglad literatury oraz
badania ilosciowe w tym zakresie.

Stworzono (CS4) izweryfikowano opracowany model MPS-CAR w wybranych

instytucjach administracji centralnej (CS5), oceniajac jego istotnosci i mozliwosci wdrozenia
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w innych jednostkach administracji. Testowanie modelu pozwolito na identyfikacje
ewentualnych problemoéw oraz dostosowanie do realnych warunkéw operacyjnych.
Opracowano rekomendacje i1wytycznych dla wdrozenia modelu monitorowania
projektow strategicznych w polskiej administracji publicznej w szerszej skali (CS6).
W odniesieniu do stawianej we wprowadzeniu do niniejszej pracy tezy T: ,,Autorski
model MPS-CAR, jako narzedzie monitorowania projektow strategicznych w jednostkach
centralnej administracji rzadowej, zapewnia realizacj¢ celow tych jednostek i ich kluczowych

interesariuszy”, teza zostala potwierdzona. Uzyskano odpowiedzi dla wszystkich pytan

badawczych, ktére zostaty zaprezentowane w Tabeli 7-1.

Tabela 7-1 Odpowiedzi dla pytan badawczych

Pytanie badawcze
RQI1: Jakie obszary powinny  by¢
uwzglednione  w modelu  monitorowania
projektow strategicznych w centralnej
administracji rzadowej?
RQ2: Czy zidentyfikowane obszary modelu

Odpowiedz

Zakres obszardbw do uwzglednienia w modelu zostat
okreslony w rozdziale 2 i 3, a podsumowanie tych obszarow
w podrozdziatach 2.9 1 3.8.

monitorowania projektow strategicznych maja
potencjal wdrozeniowy (moga/powinny by¢
wykorzystywane w praktyce)?

Tak, wszystkie zidentyfikowane obszary modelu maja
potencjal wdrozeniowy. Wyniki zostaly zaprezentowane
w rozdziale 4, w Tabeli 4-5 i na Rysunku 4-6.

RQ3: Czy autorski model systemu
monitorowania  projektow  strategicznych
w centralnej administracji rzadowej realizuje

Model uwzglednia potrzeby kluczowych interesariuszy,
wtym pracownikbw PMO, kierownikéw projektow
i sponsoréw. Wyniki znajdujg si¢ w rozdziale 6.7 w Tabeli 6-

potrzeby kluczowych interesariuszy jednostki? | 8.

Wspierane cele zostaty okre§lone w drodze realizacji badan

jakosciowych. Model moze wspierac:

o zwigkszenie skutecznosci 1 efektownosci
projektow

e zwigkszenie transparencji dziatan administracji

e zapewnianie spojnosci z realizacjg celow strategicznych

e zapewnianie spoOjnosci realizowanych przedsigwzigc
z wymogami prawa i innymi regulacjami

Model wspiera realizacje celow jednostki poprzez wdrozenie

wszystkich jego elementdw. Krytyczno$§¢é wdrozenia

poszczegolnych elementdéw jest opisana w rozdziale 6.6 na

Rysunkach 6-7, 6-11 i 6-15.

realizacji

RQ4: Jakie cele jednostki administracji moga
by¢ wspierane przez model i w jaki sposob?

(zrodto: opracowane wiasne)

Podsumowujac, wszystkie zaktadane cele niniejszej rozprawy zostaly osiggnicte.
Przede wszystkim opracowano model monitorowania projektéw strategicznych w centralne;j
administracji rzadowej w Polsce, bedacy odpowiedzia na wyzwania obszaru nadzoru
1 monitorowania w badanym zakresie. Usystematyzowano nazewnictwo, najlepsze $wiatowe
praktyki 1 narzedzia w obszarze monitorowania projektéw. Przeprowadzono ocene¢ aktualnych
praktyk monitorowania projektow w polskiej centralnej administracji rzagdowej. Okreslono
i przeprowadzono ocen¢ kluczowych obszaréw w monitorowaniu projektéw strategicznych.

Przeprowadzono ocen¢ uzyteczno$ci opracowanego modelu w wybranych instytucjach
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administracji centralnej. Opracowano rekomendacje dla wdrozenia modelu monitorowania
projektow strategicznych w polskiej administracji publiczne;j.

Uzyskano pozytywne odpowiedzi na wszystkie postawione pytania badawcze
i potwierdzono tezg. W oparciu o powyzsze, autor pracy uwaza Zze opracowany
1 zweryfikowany model monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
rzadowej MMPS-CAR stanowi wklad do wiedzy w dziedzinie nauk spotecznych,
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, w subdyscyplinach, zarzadzanie publiczne i NGO,
zarzadzanie projektami, zarzadzanie procesami i wspomaganie decyzji menadzerskich. Model
moze stanowi¢ podstawe lub wsparcie organizowania nowoczesniej administracji w zakresie
realizowania przedsiewzie¢ strategicznych.

Warto zauwazy¢, ze proces badawczy, opisywany w niniejszej pracy, podlegal jednak
ograniczeniom, takim jak:

Badania dotyczyly Polski

Badania nie uwzglednialy szerszej perspektywy geograficznej, zarowno blizszej —
europejskiej, jak i1 ogoélnoswiatowej, o innych uwarunkowaniach prawnych, ekonomicznych
1 spotecznych.

Badania dotyczyly centralnej administracji rzadowej

Badania realizowane w waskim obszarze administracji Polskiej, to znaczy w centralne;j
administracji rzadowej. Badania nie obejmowaty administracji rzadowej w zakresie
administracji wojewodzkiej. Badania nie obejmowaly rowniez administracji samorzadu
terytorialnego.

Brak duzej liczby punktow odniesienia

Zidentyfikowano niewielka grupe wdrozonych modeli monitorowania projektow
w centralnej administracji rzadowej na $wiecie, co mogloby stanowi¢ punkt odniesienia do
tworzenia modelu.

Regulacyjne ograniczenia przeprowadzania badan

Uzyskiwanie akceptacji realizacji badan w CAR jest dlugim 1 skomplikowanym
procesem niezapewniajacym realizacji badan w pelnym, zaktadanym zakresie.

Malo liczna proba badawcza

Liczba ekspertow z obszaru monitorowania projektow w CAR w Polsce jest nieliczna
1 niezapewniajaca normalnosci rozktadu danych, co uniemozliwia przeprowadzanie bardziej

zaawansowanych testow statystycznych.
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Brak oceny wynikéw modelu po wdrozeniu

Ze wzgledu na brak wdrozenia modelu, brakuje informacji potwierdzajacych jego
skuteczno$¢ w wymiarach metryk monitorowania projektow, to znaczy, czy wdrozony model
pozytywnie wptyngt na skuteczno$¢ monitorowania projektow w CAR ina skutecznos¢
realizacji projektow w CAR.

W trakcie badan zauwazono kolejne obszary warte eksploracji i poglgbionej analizy,
ktore jednak nie miescily si¢ w zakresie wyznaczonych ram okre§lonego wcze$niej procesu
badawczego. Zatem kolejne, poglebione badania w tym zakresie wydajg si¢ naturalng
konsekwencjg wysokiej istotnosci zakresu, potwierdzonej wynikami przeprowadzonych badan.

Autor dostrzega potrzebe dalszych poglebionych badan w nastgpujacych obszarach:

e  Wykorzystanie nowoczesnych technologii w szerszym zakresie

Ewentualne zidentyfikowanie obszarow nieuwzglednionych w modelu

e Efektywne zarzagdzanie danymi — nowe zrodla danych

e  Wspolpraca z sektorem prywatnym

e Rozwdj kompetencji menadzeréw wykorzystujacych model

e Porownanie modelu MPS-CAR zinnymi modelami w adekwatnym obszarze

wykorzystania

e Wykorzystanie sztucznej inteligencji do wsparcia procesu decyzyjnego

Wyniki przegladu literatury w badanym obszarze w dalszym ciggu wskazuja na znaczng
dysproporcje w ilosci badan dotyczacych monitorowania projektow w administracji publicznej
w porOwnaniu ze S$wiatem biznesu. Kolejne etapy badan literaturowych pomogty
zidentyfikowa¢ dominujace skupiska obszaro6w zainteresowan. Z najnowszych badan wynika,
ze monitorowanie projektow jest jedng z kluczowych kompetencji kierownikdéw projektow
(Wyskwarski, 2022). Inny naukowiec prof. Radostaw Wolniak wskazuje, ze kolejnymi
kierunkami rozwojowymi sa integracja standardow zarzadzania projektami i zarzadzania
jakoscia, szczegolowe zarzadzanie ryzykiem, adaptacja do wirtualnych $rodowisk pracy oraz
wdrozenie koncepcji Przemystu 4.0. Jego badania podkreslaja znaczenie tych obszarow dla
poprawy efektywnos$ci organizacji 1 sukcesu projektoéw (Wolniak, 2022).

Znaczenie poszczegdlnych Domen w ramach modelu monitorowania projektow
w centralnej administracji rzadowej, atakze mozliwo$¢ wdrozenia tego modelu w innych
jednostkach administracji, zostato potwierdzone badaniami. Badanie ilosciowe ze wzgledu na

obiektywne przestanki ograniczylo si¢ do pytan zamknigtych, co w konsekwencji nie
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doprowadzito do artykulacji obszaréw modelu, ktére nie zostaty skwantyfikowane przez
autora.

W innych krajach modele monitorowania projektéw administracji publicznej wykazaty
rozny poziom efektywnosci, a postepy w cyfryzacji i analityce predykcyjnej poprawiajg jakos¢
wsparcia w podejmowaniu decyzji. Jednakze nadal istnieja wyzwania, obejmujace
pozyskiwanie danych zniestandardowych urzadzef, przeksztatcanie surowych danych
w przydatne wskazniki oraz zapewnianie solidnych i intuicyjnych interfejsow. Ukrainscy
naukowcy podkreslili, ze modernizacja administracji publicznej w Ukrainie rozszerzyta
metody analizy ioceny, ale w systemie nadal brakuje otwartosci, skupienia na kliencie
i proaktywnosci (Lyudmila, Anzhela, 2022). Reformy brazylijskiej administracji publiczne;j
wprowadzity koncepcje tadu korporacyjnego i odpowiedzialnosci, ale adekwatno$¢ systemu
monitorowania jest nadal badana (Montenegro, Celente, 2016). Inni brazylijscy badacze
twierdza, ze wdrozenie systemOw monitorowania i oceny moze poprawi¢ wyniki rzagdow, ale
wyzwania obejmuja pozyskiwanie danych, przeksztatcanie danych i projektowanie interfejsow.
Co wiegcej, dane s3 czesto pozyskiwane ztysigcy niestandaryzowanych urzadzen
rozproszonych po catym kraju, czasami z ograniczonym dostgpem do Internetu (Trois et al.,
2017). Polscy naukowcy podkreslali znaczenie zarzadzania ryzykiem w monitorowaniu
projektéw publicznych. Instytucje realizujace projekty maja obowigzek sprawowania kontroli
zarzadczej. Niezbedne jest, aby kierownicy projektow i kierownicy jednostek rozumieli wage
ryzyka dla osiggnigcia celdéw projektow organizacji i potencjalnych korzysci, jakie mozna
uzyskac po jego skutecznej realizacji (Kuczynska, Nepelski, 2021).

Badacze wskazuja réwniez na wiele wyzwan zwigzanych z wdrazaniem modeli
monitorowania projektow, wskazujac na potrzebe starannego dostosowania modeli zarzadzania
projektami do specyficznego kontekstu administracji publicznej na przyktad. pomimo reform
niektore administracje publiczne, takie jak wloska administracja publiczna, pozostaja
powigzane zmodelem biurokratycznym (Tomo, 2018). Wsparciem dla odblokowania
mozliwosci replikacji modelu moze by¢ poprawa wspotpracy miedzy sektorem publicznym
1 prywatnym poprzez wykorzystanie zarzadzania projektami, a przejScie od tradycyjnych
struktur organizacyjnych do dziatan opartych na projektach moze poprawi¢ jakos¢ ustug
spotecznych (Avny, 2022). Wreszcie wdrozenie narzedzi monitorowania projektow moze
wspiera¢ reformy administracji publicznej, ale na powodzenie tych reform mogg wptywac takie
czynniki, jak czas trwania danej kadencji parlamentarnej (Draho$ova, Cajkova, 2022).

Interesujacym zagadnieniem, moze by¢ potencjalna uzyteczno$¢ wykorzystania modelu

systemu w $rodowisku biznesowym i organizacjach gospodarczych. W niniejszej pracy nie
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badano takich mozliwo$ci z uwagi na przestanki do budowy modelu, zwigzane bezposrednio
z centralng administracja rzadowa. To podejécie nie wyklucza jednak weryfikacji zasadnoS$ci
wykorzystania modelu w biznesie podczaj kolejnych naukowych eksploracji. Badania oceny
uzyteczno$ci modelu nie miaty rowniez na celu sprawdzenia zwrotnego, to znaczy referencji
do, na przyktad, strategicznego charakteru projektow, ktére byly podstawowa jednostka
przetwarzang przez model. Porownanie modelu MPS-CAR z istniejacymi modelami w sferze
komercyjnej, rowniez moglby by¢ tematem kolejnych badan.

Model monitorowania projektow w centralnej administracji rzadowej wspiera
podejmowanie kluczowych decyzji izarzadzanie oparte na danych. Jest to perspektywa
zarzadzania, ktora w ostatnim czasie dynamicznie si¢ rozwija (Wirtz, Miiller, 2019; Young et
al., 2019). W kontekscie wykorzystania danych, kolejnym obszarem eksploracji naukowe;j
w ramach modelu moze by¢ wykorzystanie sztucznej inteligencji w procesach wspomagania
podejmowania decyzji. Przykladowo wyniki badan przeprowadzonych przez prof. Bijanska
i prof. Wodarskiego wskazuja, pod pewnymi warunkami, na mozliwo$¢ praktycznego
wykorzystania modelu GPT-4 jako narzedzia wspierajacego podejmowanie decyzji
dotyczacych wielko$ci budzetu rezerwowego projektu (Bijanska, Wodarski, 2024). Jednak, jak
wykazaly badania innych badaczy (Mergel et al., 2023), wdrazanie ibadanie sztucznej
inteligencji wymaga uzupetnienia luki wiedzy wsréd menedzeréw w administracji publiczne;.
Zaobserwowano, ze pomimo licznych badan naukowych i publikacji naukowych z zakresu e-
administracji, wdrazanie nowych modeli i systemow mialo miejsce dopiero w czasie pandemii
COVID-19, kiedy $wiadczenie ustug w tradycyjny sposob nie bylo mozliwe. Budowanie
swiadomos$ci zagrozen 1 strategii ich ograniczania wsrod kadry zarzadzajacej w sektorze
publicznym moze przyczyni¢ si¢ do przyspieszenia wdrazania nowych technologii
w administracji. Takie podejscie jest spojne z Domena Ludzie z modelu prezentowanego

W niniejszej pracy.
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Zalaczniki

Zalacznik 1. Kwestionariusz badania potrzeb 1 oczekiwan interesariuszy procesoOw zarzadzania

1 monitorowania projektow w centralnej administracji rzgdowe;j

POLITECHNIKA WARSZAWSKA
WYDZIAL ZARZADZANIA
mgr inz. Tomasz Janka
ul. Narbutta 85, 02-524 Warszawa

Kwestionariusz
Badanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy procesoOw zarzadzania i monitorowania projektow
w centralnej administracji rzadowej

Szanowni Panstwo,

Zwracam si¢ do Panstwa zuprzejma prosba o wypelnienie kwestionariusza badawczego,
przygotowanego w ramach mojej rozprawy doktorskiej pt. ,, Model systemu monitorowania
projektow w centralnej administracji rzgdowej .

Celem badania jest poznanie potrzeb i oczekiwan interesariuszy wobec procesOw zarzadzania
1 monitorowania projektéw w administracji rzadowej. Badanie odnosi si¢ do obecnie
funkcjonujacego Systemu Monitorowania Projektéw Strategicznych w Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow, ktory obejmuje m.in. system MonAliZa, inicjatywe ,,Sniadania z MonAliZ3”,
posiedzenia Rady Monitorowania Projektow Strategicznych, cykliczne raportowanie oraz
procesy zwigzane z zarzadzaniem portfelem projektow.

Kwestionariusz skierowany jest do 0osob zaangazowanych w realizacj¢ zadan w ramach ww.
systemu, w szczegdlnosci petnigcych funkcje PMO w jednostkach administracji rzagdowe;.

Udzial w badaniu ma charakter anonimowy. Wyniki zostang wykorzystane wytacznie do celow
naukowych, w tym opracowania modelu systemu monitorowania projektow w administracji
rzagdowej oraz ewentualnego rozwoju istniejgcych rozwigzan.

Szacowany czas wypetienia kwestionariusza wynosi ok. 15 minut.

Bede bardzo wdzigczny za udzial w badaniu i podzielenie si¢ opinig.
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Numer
pytania

Tre$é pytania

Mozliwe odpowiedzi

Ql

1. Czy w ciagu ostatnich 4 lat byl/a Pan/Pani uczestnikiem
procesu zarzadzania i/lub monitorowania projektow?

Tak / Nie

Q2

2. Z Systemu Monitorowania Projektow Strategicznych, np.
systemu MonAliZa, Sniadan z MonAliZ3, posiedzen Rady
Monitorowania Projektéw Strategicznych, cyklicznego
raportowania  projektow, budowania i zarzadzania
portfelem projektow, lub zarzadzaniem projektami,
korzystam jako:

Lider projektu / Pracownik PMO /
Sponsor projektu / Inna rola

Q3

3. Od jak dawna korzysta Pan/Pani =z Systemu
Monitorowania Projektéw Strategicznych, np. systemu IT
MonAliZa, Sniadan zMonAliZg, posiedzen Rady
Monitorowania Projektow Strategicznych, cyklicznego
raportowania  projektdéw, budowania i zarzadzania
portfelem projektéw, lub zarzadzaniem projektami?

Mniej niz 1 rok / 1-2 lata / 2-3 lata /
wigcej niz 3 lata

Q4

4. Jak czesto korzysta Pan/Pani z Systemu Monitorowania
Projektéw Strategicznych, np. systemu IT MonAliZa,
Sniadan z MonAliZg, posiedzeh Rady Monitorowania
Projektéow  Strategicznych, cyklicznego raportowania
projektow, budowania i zarzadzania portfelem projektow,
lub zarzadzaniem projektami?

Raz w roku / raz na kwartat / raz na
miesigc / wiele razy w miesiacu

Q5

Prosz¢ dokona¢ oceny wskazanych nizej obszaréw,
w kontekscie ich przydatnoSci i uzupelnienia
istniejacego systemu, zaznaczajac w jakim zakresie
zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami.

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 - zdecydowanie zgadzam si¢

5.1. Rozwdj  narzedzi  wspierajacych  procesy
monitorowania izarzgdzania projektami jest istotny do
uzupelienia  istniejacego  systemu, wtym  m.in.
dostosowanie i rozwoj systemu IT MonAliZa do oczekiwan
uzytkownikdw i innych interesariuszy.

Skala Likerta 1-7
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam

Q6

5.2. Rozwdj kompetencji kluczowych grup interesariuszy
jest istotny do uzupehnienia istniejagcego systemu, w tym
m.in. dostarczenie dedykowanych szkolen dla Liderow
Projektéw, o0s6b peligcych role PMO iinnych
interesariuszy.

Skala Likerta 1-7
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam

Q7

5.3. Swiadome budowanie izarzadzanie portfelem
projektow jest istotne do uzupehnienia istniejagcego systemu,
m.in procesu budowania portfela projektéw w kolejnej
perspektywie budzetowe.

Skala Likerta 1-7
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam

Q8

5.4. Zapewnianie spdjnej wizji i zasobow w zarzadzaniu
programami jest istotne do uzupelnienia istniejgcego
systemu, np. zdefiniowanie kierownikow programéw,
zbudowanie struktur programow, zapewnienia zasobow dla
projektow w programie ijasno zakomunikowany cel
istnienia programu.

Skala Likerta 1-7
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam

Q9

6. Czy wedlug Pana/Pani nalezy uzupethi¢ system
monitorowania projektow strategicznych o inny obszar, niz
te wymienione w pytaniu powyzej?

Tak / Nie

Q10

Prosze dokonaé oceny wskazanych nizej obszaréw,
w kontekscie mozliwosci wdrozenia ich do innych
jednostek administracji, w ktérych te obszary nie

Skala Likerta 1-7
1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
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zostaly wdrozone, zaznaczajac w jakim zakresie zgadza
si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami.

1 - zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 - zdecydowanie zgadzam si¢

7.1. Mozna wdrozy¢ procedury zarzadzania projektami

Skala Likerta 1-7

.2. Mozna wdrozy¢ procedury monitorowania projektow — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
11 7.2. Moz drozy¢ procedury i ia projekto 1 — Zdecyd ie si¢ nie zgad.
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.3. Mozna stworzy¢ rad¢ monitorowania projektow — ciato Skala Likerta 1_7. L
QIl2 decvzyine 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
y2y) 7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.4. Mozna wdrozy¢ narzgdzia IT, wspomagajace Skala Likerta 1'7. .
QI3 . . . S ) 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
zarzadzanie i monitorowanie projektow - system MonAliZa ..
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
. . 1 . . .. .| Skala Likerta 1-7
7.5. Mozna stworzy¢ komorki organizacyjne, wspierajacej L
Q14 rocesy zarzadzania i monitorowania projektow | —Zdecydowanie sig nic zgadzam
P Y & proj 7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.6. Mozna opracowanie listy projektow do realizacji — Skala Likerta 1_7. .
Q15 . o 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
stworzenie portfela projektow ..
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.7. Mozna wdrozy¢ procedury tworzenia i zarzadzania Skala Likerta 1_7. L
Ql6 ortfelem 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
P 7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
Skala Likerta 1-7
Q17 7.8. Mozna wdrozy¢ procedury zarzadzania programami 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.9. Mozna wdrozy¢ cykl szkolen dla os6b biorgcych udziat Skala Likerta 1_7. L
QI8 . . . LY 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
w procesach zarzadzania i monitorowania projektow o
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.10. Mozna zbudowaé spoteczno$¢ z oséb bioracych Skala Likerta 1_7. .
Q19 . . . . N 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
udziatl w procesach zarzadzania i monitorowania projektow L
7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
7.11. Mozna stworzy¢ i wdrozy¢, z mozliwym udziatem | Skala Likerta 1-7
Q20 firm zewnetrznych, ,szyte na miarg” narzedzia IT, | 1 — Zdecydowanie si¢ nie zgadzam
wspierajacych zarzadzanie projektami i monitorowanie 7 — Zdecydowanie si¢ zgadzam
Q21 8. Wyksztatcenie Podstawowe / §rednie / wyzsze
. . . - .. Mniej niz 1 rok / 1-2 lata / 3-5 lat /
Q22 9. Posiadam doswiadczenie zawodowe w administracji 5-10 lat / wigeej niz 10 lat
. L . , Mniej niz 1 rok / 1-2 lata / 3-5 lat /
Q23 10. Posiadam do$wiadczenie zawodowe ogotem 5-10 lat / wigeej niz 10 lat
11. Czy posiada Pani/Pan certyfikat/y z obszaru zarzadzania .
ol projektami? Tak / Nie
12. Proszg dokonap oceny swojego poziomu w1edzy Skala Likerta 1-5
z obszaru zarzadzania projektami w skali od 1 do 5, gdzie .
Q25 . 1 — poczatkujacy
1 - poczatkujacy
5 - ekspert 5 - ekspert
13. Proszg dpkonac oceny swojego poziomu w1edzy Skala Likerta 1-5
z obszaru monitorowania projektow w skali od 1 do 5, gdzie .
Q26 1 — poczatkujacy

1 -
5 - ekspert

poczatkujacy

5 - ekspert
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Zalacznik 2. Kwestionariusz oceny modelu systemu monitorowania projektéw strategicznych

w centralnej administracji rzadowe;j

POLITECHNIKA WARSZAWSKA
WYDZIAL ZARZADZANIA
mgr inz. Tomasz Janka
ul. Narbutta 85, 02-524 Warszawa

Kwestionariusz
Ocena modelu systemu monitorowania projektow strategicznych w centralnej administracji
rzadowej

Szanowni Panstwo,

Zwracam si¢ do Panstwa zuprzejma prosba o udzielenie odpowiedzi na pytania
w kwestionariuszu badawczym. W ramach pracy doktorskiej pt. ,Model systemu
monitorowania projektow w centralnej administracji rzagdowej” weryfikowana jest mozliwos¢
ujednolicenia podej$cia do monitorowania projektow w centralnej administracji rzadowej,
w tym realizowanie potrzeby kluczowych interesariuszy i celow jednostki administracji.

Kwestionariusz sktada si¢ z dwdch czesci:

A - Prezentacja modelu systemu wraz z jego elementami
B - Pytania dotyczace modelu

Kwestionariusz skierowany jest do przedstawicieli trzech, kluczowych grup interesariuszy,
zaangazowanych w obszar monitorowania projektow w roznym stopniu 1 zakresie: Sponsor
(cztonek komitetu sterujacego), Kierownik projektu, Pracownik PMO.

Dzigki uzyskanym wynikom, bedzie mozliwe zweryfikowanie modelu systemu monitorowania
projektow w centralnej administracji rzadowej. Wyniki badan beda wykorzystane tylko do
celow naukowych.

Bede bardzo wdzigczny za udzielenie odpowiedzi na pytani zawarte w kwestionariuszu.

W razie jakichkolwiek watpliwosci proszg o kontakt na adres: tomasz.janka.dokt@pw.edu.pl
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A — Prezentacja modelu systemu wraz z jego elementami

Model systemu monitorowania projektow w centralnej administracji rzadowej zostat
zaprojektowany, aby sprosta¢é wyzwaniom zwigzanym z zarzadzaniem przedsiewzigciami
o charakterze strategicznym. Jego gldéwnym celem jest zapewnienie jakosci informacji
zarzadczej, ktora stanowi podstawe dla podejmowania kluczowych decyzji w organizacji.
Realizacja tego celu jest mozliwa dzigki odpowiedniemu dopasowaniu procesow, struktury
organizacji, narzedzi wspierajacych zarzadzanie i monitorowanie projektéw, a takze rozwijaniu

kompetencji zarzadczych kierownikdéw projektow i1 innych interesariuszy.
a) Zatozenia Modelu

Model zaklada, ze nie wszystkie projekty realizowane w organizacji maja charakter
strategiczny 1 tylko te strategiczne sa jego przedmiotem. Wyznacza on kluczowe obszary
1 procesy wspomagajace monitorowania, takie jak zarzadzanie projektem, programem, a takze
zarzadzanie portfelem, ktére polega na wyborze projektéw dopasowanych do strategii
organizacji. Model jest kompleksowym podejsciem do zarzadzania projektami strategicznymi.
Uwzglednia on zaréwno aspekty techniczne, jak iludzkie, podkreslajac potrzebe ciagglego
rozwijania narzedzi wspierajacych i kompetencji zarzadczych. Dzigki holistycznemu podejsciu
do monitorowania projektéow, model ten stanowi narzedzie dla decydentdw w centralnej

administracji rzadowej, pozwalajac na realizowanie celow strategicznych organizacji.
b) Kluczowe Obszary Modelu

Model systemu monitorowania projektow sklada si¢ zrdéznych elementoéw technicznych,
regulacyjnych, grup osob oraz struktur organizacyjnych, ktére sa dostosowane do realizacji
proceséw w ramach modelu. Elementy te sa pogrupowane w Domeny, grupy i obszary.

Realizacja modelu wymaga dostosowania struktury organizacji, wdrazania narzg¢dzi
wspierajagcych proces monitorowania i zarzadzania, atakze przygotowania iprowadzenia
szkolen. Wszystkie te dziatania powinny by¢ przeprowadzane zgodnie z jasnymi i spojnymi
procedurami, ktére traktuja monitorowanie i zarzadzanie W sposoéb  calo$ciowy

1 komplementarny.

222



Model systemu monitorowania projektow skupia si¢ na kilku kluczowych obszarach:

Procesy

Model zawiera opis proceséw dla definiowania, zarzadzania i monitorowania na poziomach
odpowiednio projektu, programu 1 portfela

Ludzie

Model definiuje w jaki sposoéb budowacé spotecznosci w administracji zorientowane o wymiang
doswiadczen na poziomach projektu, programu i portfela, a takze rozwoj ich kompetencji
1 udrazniania komunikacji migdzy nimi.

Organizacja

Model wskazuje dwa kluczowe obszary wymagajace zdefiniowania odpowiednio rol
i proceséw, w tym dostosowanie struktury organizacyjnej w jednostce administracji, tworzac
PMO (biuro monitorowania projektow) i ciato decyzyjne na poziomie portfela projektow.
Narzedzia wspierajace

Model wskazuje potrzebe stworzenia, a nastepnie utrzymania i rozwoju narz¢dzi wspierajacych
monitorowanie projektéw, jako efektywne podejscie do optymalizacji procesow zarzadzania

informacja w organizacji.
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B — Pytania dotyczace modelu

Pytanie

| Odpowiedz

A. Potrzeby kluczowych interesariuszy modelu systemu

A1l. Prosz¢ opisa¢ swoje zawodowe potrzeby,
zwigzane z monitorowaniem projektow.

A2. Ktére z tych potrzeb sg dla Pani/Pana
najwazniejsze?

A3. Jakie ma Pani/Pan oczekiwania, wzgledem
ujednolicenia obszaru monitorowania projektow?

B. Elementy modelu systemu

B1. Ktére w wymienionych elementow modelu
systemu uwaza Pani/Pan za istotne?

B2. Ktére wg Pani/Pana oceny elementy sa
najbardziej istotne?

B3. Czy w modelu powinny znalez¢ si¢
dodatkowe elementy? Jezeli tak, to jakie?

C. Mozliwos$¢ wdrozenia modelu systemu

C1. Ktoére z elementow modelu systemu mozna
wg Pani/Pana wdrozy¢ w jednostce administracji?

C2. Ktére elementy modelu s3 wg Pani/Pana sa
krytyczne do wdrozenia?

D. Cele jednostki wspierane przez model systemu

D1. Czy w Pani/Pana ocenie model uwzglednia
réznorodne interesy 1 oczekiwania interesariuszy
w obszarze monitorowania projektow? Ktore
grupy interesariuszy szczegolnie?

D2. Czy w Pani/Pana ocenie model moze
wspierac realizacje celow jednostki
administracyjnej?

D3. Ktore cele jednostki moze wspiera¢ model
wedlug Pani/Pana?

E. Sposoby wsparcia jednostki przez model systemu

El. Ktére elementy modelu mogg wptywac na
realizacje celow jednostki administracyjnej?

E2. Ktére elementy modelu s3 wg Pani/Pana
najbardziej krytyczne, przy realizacji celow
jednostki administracyjne;j?

E3. Czy wg Pani/Pana istniejg inne dzialania,
ktore mozna realizowac, by wypehic cele
jednostki administracyjnej? Jezeli tak, to jakie?
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Metryczka

Pytanie Odpowiedz

Rola w §rodowisku projektowym a) Sponsor — cztonek
komitetu
sterujacego

b) Kierownik projektu
¢) Pracownik PMO

Nazwa jednostki organizacyjnej

Liczba lat doswiadczenia w pracy w administracji
publicznej

Liczba lat doswiadczenia w pracy ogotem

Liczba lat doswiadczenia w pracy zwigzanej z elementami
monitorowania projektow

Wyksztatcenie

a) Podstawowe
b) Srednie
c) Wyzsze
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