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Spostrzezenia i techniki PMO
zorientowanego
na potrzeby biznesu




Sekcja 3

Przyszto$s¢ PMO

Przysztos¢ — nieskonczony okres, ktéry nastepuje po terazniejszosci.

Do tej pory szto nam catkiem
dobrze w tym PMO, ale zwota-
tem to spotkanie, zeby porozma-
wiac o planach na przyszto$¢
dla niego. Widze, jak duzo jesz-
cze mozemy zrobic¢ dla firmy.

.

No céz, szefie, myslatem,

ze zatatwiliSmy juz wszystko,

co mozna byto: prace z ludzmi,
procesami, narzedziami, szko-
leniami, dojrzato$cig organizacji.
Jak to mozliwe, ze widzisz,

ze jest co$ jeszcze? &

66

mpp

Grasshopper, a jak to mozliwe,

ze ty tego nie widzisz?

\
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Punkty widzenia na dziedzine PMO

Istnieje wiele punktow widzenia na dziedzing PMO, od tego, czym jest zarzadza-
nie projektami, po to, co stanowi jego przysztos¢, i wszystko pomiedzy tymi dwoma
pytaniami. OczywiScie najbardziej dominujacy punkt widzenia to ten reprezento-
wany przez ludzi, ktorzy sa w centrum formalnego Srodowiska zarzadzania projek-
tami. Ich wglad w formie badan, sprawdzonych porad oraz pogladéw na stan PMO
jest bardzo wazny, chociaz czgsto ograniczony co do zasiegu i mozliwoSci praktycz-
nego zastosowania.

Nie brakuje badan ani opinii. NiektOre z tych punktow widzenia, badan i opi-
nii, ktére przez lata miatem przyjemnos¢ §ledzi¢ i ktérych si¢ uczyé, pochodza
z naszych organizacji zajmujacych si¢ standardami w zarzadzaniu projektami,
a mianowicie Instytutu Zarzadzania Projektami i brytyjskiego Office of Government
Commerce, wiodacych firm badawczych, jak Gartner i Forrester Research, wioda-
cych sprzedawcow ustug w zarzadzaniu projektami oraz trudnej do okreslenia liczby
firm konsultingowych. Z tych organizacji wywodzi si¢ wielu bohateréw, ktorzy odcis-
neli swoje pietno i przytozyli si¢ znaczaco do budowy PMO jako dziedziny, m.in.:
Matt Light, Michael Hanford, Robert Handler, Donna Fitzgerald, Audrey Apfel
i Daniel Stang z Gartnera; Margo Visitacion z Forrester Research; Kent Crawford
z PM Solutions; Terry Doerscher, Steve Romero i Doc Dochtermann wczes$niej
odpowiednio z Planview, Computer Associates i Microsoft. Tym paniom i panom
bardzo dzigkuje za caly ich dotychczasowy wkiad i za to, co nadal robig.

Nietrudno bytoby napisaé wiele, wiele stron okre$lajacych skale dokonaf tych
moich bohateréw. Styszalem prezentacje kazdego z nich, czytalem wiekszo$¢ z pub-
likowanych przez nich prac i z niektdérymi z nich w przeszioSci dos¢ blisko wspot-
pracowatem. Chociaz przekraczaloby to skale i fizyczne ograniczenia tej ksigzki,
zeby opisac ich wszystkich, jednego z nich chcialbym wyr6zni€ i zwrdci¢ na niego
waszg uwage. Nazywa si¢ Robert Handler i jest wiceprezesem oraz wybitnym ana-
litykiem firmy Gartner. Od diuzszego juz czasu Robert Handler glosi, ze wigkszo§¢
duzych organizacji i wiele malych ma wspoizalezne i adaptacyjne systemy spoteczne,
ktore nieustannie si¢ zmieniajg i dlatego podejScie do zarzadzania projektami musi
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rOwniez si¢ zmieniaé, by¢ bardziej adaptacyjnie, aby projekty si¢ udawaly. Handler
byt pierwszym autorytetem PMO i zarzadzania portfelem projektu (PPM), ktory nie
tylko oméwil nowo powstajace pole nauki znane jako kompleksowe systemy adap-
tacyjne (CAS), ale naprawde je zaadaptowal i wyjasnil w kontekscie jego wplywu
i wagi dla PMO. Na Gartner PPM and IT Governnance Summit w 2010 Handler
wyglosil prezentacj¢ na temat CAS dla publicznosci skladajacej si¢ wielu CIO
i dyrektorow PMO najwickszych wiodacych firm w kraju i wyjasnit, jak to, co wigk-
szo$¢ organizacji robi pod parasolem PPM, staje si¢ niebezpieczne. Wyjasnial, ze
dzisiejszy biznes nie dziata na prostej, pojedynczej konstrukc;ji, ktora jest odizolo-
wana od sit rzadzacych zmianami na Swiecie, ale raczej pracuje w Swiecie skom-
plikowanym i wielowymiarowym, czyli zlozonym systemie adaptacyjnym (CAS).
Jego przekaz brzmial: uzywanie naukowych opierajacych si¢ na zapisanych planach
technik zarzadzania, ktére mialy sens 100 lat temu, kiedy $wiat byl mniej skompli-
kowany, nie jest juz dluzej konkurencyjnym i mozliwym rozwigzaniem. Poglady na
PPM i PMO muszg si¢ zmieni¢, a stosowanie nadmiernie rozbudowanych technik
zarzadzania projektami musi si¢ skonczy¢. Mocne stowa, ale naprawde wierzyt w to,
co méwit. Handler wprowadzit CAS do biur zarzadzania projektami i ponaglat orga-
nizacje zajmujace si¢ PMO i PPM do wprowadzania elastycznych i adaptacyjnych
technik. Naturalnie, w kontekScie rys. 11.1, chce nawigza¢ do przyjgcia CAS przez
PMO i zwigzanych z tym czynnoS§ciami, w kontradcie do przyjecia CAS przez Sro-
dowisko zajmujace si¢ zarzadzaniem zwinnym (Agile Management), ktorego Agile

Ztozone systemy adaptacyjne
A

Handler
umiescit PMO
w tym miejscu

Projekty _ Projekty nieformalne/
formalne v wypadkowe

Wiekszo$¢ punktow
widzenia na PMO
nigdy nie opuszcza
tego miejsca

v
Zarzadzanie naukowe ,ukierunkowane planami”

Rys. 11.1. Punkty widzenia na PMO
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Manifesto, spisany w 2001 r., dobrze obrazuje zasady ztozonych systeméw adaptacyj-
nych. Dlatego nasi ,,zwinni” koledzy (agile brothers) sa lata przed nami, jesli chodzi
o wiedze na temat i praktyczne zastosowanie CAS.

Jestem czesto pytany o przyktad tego, jak organizacja moze staé si¢ bardziej
adaptacyjna i zaczaC stosowal niektore zasady CAS. Moim ulubionym przykta-
dem jest ten, ktOry czesto przytaczany jest przez Harrisona Owena, pioniera ztozo-
nych systemdOw adaptacyjnych i wynalazce Metody Otwartej Przestrzeni, na wstepie
do spotkan dotyczacych jego metody. Metoda Otwartej Przestrzeni to podejscie do
przeprowadzania wysoce skutecznych spotkan, zazwyczaj duzej grupy ludzi, w celu
rozwigzania problemu, ale ktére zaczynaja si¢ bez jakiegokolwiek formalnego planu
poza ogdlnie znang przyczyng spotkania i wezwaniem do dziatania.

Opisujac zlozone systemy adaptacyjne, Harrison Owen czgsto pyta swoich stu-
chaczy, czy ktokolwiek moze poda¢ mu przyktad ziozonego systemu, ktOry jest
w stanie nakarmi¢ 10 milionéw ludzi, dostarczy¢ im dowolnego typu kuchni wedlug
ich upodobania, ktéry funkcjonuje przez 24 godziny na dobg, ma pod reka zapas
produktéw na dwa tygodnie do przodu i jest optacalny dla kazdej ze stron: klienta,
dostawcy i inwestora. Po chwili ciszy Owen odpowiada sam: ,,Nowy Jork”. Ttuma-
czy, iz nie istnial plan, wedtug ktérego zbudowano system tego, co w Nowym Jorku
mozna dosta¢ do zjedzenia i system ten jest dzielem ewolucji, ktora go wyksztalcita.

Kiedy Harrison Owen wygtasza wstep do CAS, zawsze podaje przykiad tego,
jak dziala Metoda Otwartej Przestrzeni. Opisuje, jak IBM wezwal go do pomocy
w pracy przy Igrzyskach Olimpijskich w 1984 r. IBM byt gtéwnym sponsorem korpo-
racyjnym i wspOtpracowal z 70 innymi sponsorami w czyms§, co mozna tylko okresli¢
mianem zarzadzania ztozonym programem. Na siedem miesi¢cy przed planowanym
rozpoczgciem olimpiady nadal pozostawato zbyt wiele nierozwigzanych problemow
i niezamknigtych kwestii, aby moc je nawet policzy¢. Planowe zarzadzanie progra-
mem osiagnelo granice swoich mozliwosci. Owen zaproponowal, zeby IBM zwotat
spotkanie wszystkich sponsoréw korporacyjnych, a on poprowadzi je Metoda Otwartej
Przestrzeni. W odr6znieniu od tradycyjnych spotkan z planem, sprzetem audio-wideo
i wygodnymi fotelami ustawionymi na ksztalt widowni w teatrze na spotkaniach pro-
wadzonych wspomniang metodg uczestnicy siedzg w kregu, prezentuja swojg liste
problemdéw do rozwigzania w formie tablicy ogloszefi, a nast¢pnie przystepujg do
pracy w przestrzeni relaksu, nauki, dzielenia si¢ pomystami i rozwigzaniami zorgani-
zowanymi na podobienistwo targéw. W przypadku spotkania organizowanego przez
IBM, ktére miato na celu postawienie na nogach olimpiady 1984 r., po poczatkowym
szoku wywotanym widokiem ogromnej sali mieszczacej jedynie duzy krag pustych
krzesel, reprezentanci sponsoréw wzieli si¢ do pracy. W krotkim czasie problemy
ujrzaly Swiatlo dzienne w postaci zapisanych duzych arkuszy papieru przylepionych do
Scian. Nastepnie uczestnicy zebrali je i wykreslili powtarzajace si¢ punkty oraz przypi-
sali im konkretne miejsca i czasy spotkan. Po przestudiowaniu zebranych problemow
wybrali te, ktore byly dla nich najwazniejsze i wzieli udzial w sesjach po§wieconych
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tym wlasnie problemom razem z innymi uczestnikami, ktoérzy wybrali tak samo. Pro-
ces ten nie byl nadmiernie sformalizowany. Nie bylo tam z géry przypisanej meto-
dyki czy duzej liczby regul. W zasadzie byta tylko jedna i nazwano ja prawem dwoch
stop. Jesli nie uczestniczysz aktywnie w sesji lub si¢ czego$ wtasnie nie uczysz, uzyj
swoich dwoch stop i pdjdz tam, gdzie bgdziesz mogt sie czego$§ nauczy¢. W trakcie
trwania spotkania prowadzonego Metodg Otwartej Przestrzeni zaangazowani uczest-
nicy spotkali si¢ ze soba, uczyli si¢ od siebie, dzielili si¢ pomystami i przyczyniali si¢
do powstania nowego, uaktualnionego programu dziatania oraz wpisali w niego wiele
waznych zadan i wynikOw. Praca, jaka zostata wykonana tego jednego dnia, nigdy nie
zostataby ukoficzona z uzyciem tradycyjnych metod opartych na planowych techni-
kach zarzadzania programami. Nawet najlepszy menedzer programu nie mogiby dojsé
do poréwnywalnego wyniku pracy przy uaktualnieniu planu i harmonogramu.

Nie tak dawno przywolatem ten przyktad pracy z CAS na warsztatach PMO ukie-
runkowanego na potrzeby biznesu w Canberze w Australii. Po opisaniu programu IBM
wspierajacego igrzyska w 1984 r. zaczatem poréwnywac ten przyktad do dzisiejszych
PMO i zauwazytem, ze jeden z uczestnikow, Adrian Lejins, uSmiechat si¢ szeroko,
podczas gdy inni siedzieli z powaznymi minami, gleboko zamysleni. Zapytatem wigc
Adriana, co go tak rozbawito. Odpowiedzial, ze wszystko, o czym wtasnie mowitem,
doktadnie opisuje to, co dzieje si¢ w ich Srodowisku PPM, i ich sposob postepowa-
nia, ale nie wiedziat do tej pory, ze ma to jakas$ nazwe. Adrian wyjasnit nam, ze jako
urzednik zajmujacy si¢ zarzadzaniem portfelem departamentu opieki spolecznej
australijskiego rzadu czesto zajmuje si¢ formalnym, opartym na planach zarzadzaniem
projektami, programami i portfelami. Przyznal, ze on i jego zespdt sg w tym catkiem
dobrzy. Ich portfel jest bardzo dobrze planowany, przynajmniej poczatkowo tak jest.
Potem jednak dzieja si¢ rzeczy, takie jak pow0dz na rzece w Brisbane, pozary buszu
w Zachodniej Australii oraz inne zjawiska przyrody i nieprzewidziane zmiany. Kiedy
tak sie dzieje, australijski Departament Opieki Spotecznej robi doktadnie to, co od nie-
mal 5 dekad zaleca Owen Harrison. Zwotuje spotkanie zaangazowanych i zdolnych do
dziatania ludzi, ktorzy siadajg w kregu, tworzg tablice ogloszen z problemami do roz-
wigzania i przystepujg do pracy. W rezultacie otrzymuja nie tylko uaktualniony portfel,
ale rOwniez najlepszy mozliwy sposob dziatania w rozwijajacym si¢ i zmiennym Srodo-
wisku, w ktorym realizowane sa ich programy i w ktorych stuza obywatelom Australii.

Dla poréwnania pomySlcie, jak inaczej wygladataby reakcja niektérych amerykan-
skich departamentéw na przejScie huraganu Katrina przez Nowy Orlean, gdyby insty-
tucje te przyjety cho¢ czes$¢ z zasad CAS. Przypomnijcie sobie niektore problemy:

e Setki strazakow trzymano w Atlancie przez kilka dni, aby odbyli szkolenia dot.
relacji z lokalng spotecznoScia i molestowania seksualnego.

e Ciezarowki z tysigcami butelek wody dla Luizjany zostaly zatrzymane na pare dni
z powodu niekompletnych formularzy.
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e Setki autobusow, ktore mogly zosta¢ uzyte do ewakuacji mieszkafncow, staly
bezczynnie na parkingu.

e 'Tysigce przyczep kampingowych przeznaczonych dla tych, ktérzy stracili domy,
staly w polu miesigcami.

e Zasoby w postaci ratownikOw, autobusow i samolotow oferowanych przez sasied-
nie stany nie mogly zosta¢ przyj¢te, poniewaz nie istniat system, ktory autoryzo-
walby na to zgode.

Takiego rodzaju problemy, czy to w organizacjach rzadowych, czy w biznesie,
sa nieodlacznym elementem zarzadzania projektami, portfelami i programami.
To nie oznacza, ze naukowe oparte na planach zarzadzanie juz nie odgrywa zad-
nej roli, wprost przeciwnie, nadal odgrywa i bedzie odgrywaé. Jednak nasze pla-
nowe systemy zarzadzania musza by¢ ,,hartowane” odpowiednim zastosowaniem
kompleksowych systemOw adaptacyjnych. W przeciwnym razie, o ile nasz projekt
nie ogranicza si¢ do zbudowania trzypietrowego parkingu z jednym podwojnym
zakretem, z wykorzystaniem betonu, stali, drewna, matej iloSci farby i z wyklucze-
niem wplywu pogody oraz uzyskania na czas kilku pozwolefn na budowe, wtedy
praktyczne zastosowanie zarzadzania projektami i PMO skazane jest na porazke
w wigkszoS$ci dzisiejszych firm. Poza CAS innym punktem widzenia na PMO jest
uznanie, ze zarzadzanie projektami jest wszechobecne. Nie ogranicza si¢ jedynie
do formalnych projektoéw organizacji i z pewnoScig nie ogranicza si¢ wylacznie do
formalnie przeszkolonych i dyplomowanych zawodowcow. Dlatego, jak wida¢ na
rys. 11.2, PMO nie podlegaja jedynie tradycyjnemu podzialowi na strategiczne
PMO, PMO przedsigbiorstwa (EPMO) lub informatyczne PMO (IT PMO). Biura
mogg i dzialaja w calym zakresie réznego rodzaju dzialalnoSci, dzialéw, departa-
mentéw przedsigbiorstw kazdego ksztattu i rozmiaru. Chociaz formalne Srodo-
wisko PMO nie dostrzega problemu i nie wie, co robi¢ z projektami oraz biurami
zarzadzania, ktore znajdujg si¢ poza jego formalng definicja, to jednak z tatwoscig
mozna stwierdzi¢, ze dla organizacji taczna wartos$¢ tych pomijanych, powszednich
projektow i ich PMO jest znacznie wigksza niz portfela projektow formalnych.
Kiedy méwimy o wszechobecnym zarzadzaniu projektami, ktére odbywa si¢ w kaz-
dej jednostce przedsigbiorstwa, oraz o szerokim wachlarzu organizacji tworzonych
pod nazwa PMO, musze przyznaé, ze mam na te tematy swojg ugruntowang opi-
ni¢. Chociaz od 15 lat jestem czgScig formalnego Srodowiska zarzadzania projek-
tami, pierwsze 15 lat pracy przy zarzadzaniu projektami i PMO spedzitem, pracujac
w jednostkach terenowych. W tych terenowych PMO, oboj¢tnie czy byt to program
tymczasowy, czy biuro state, nigdy nie bylo zadnej watpliwosci co do ich celowosci
i wartoSci. Biuro i jego projekty zawsze byly srodkami do celu, a nigdy celem samym
w sobie — zalozenie, ktorego zaadoptowanie dobrze zrobitoby formalnemu Srodowi-
sku zarzadzania projektami.
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Ztozone systemy adaptacyjne
A

PMO branzowe,
ktére wspierajg
Projekty ~hieformalne _ Projekty nieformalne/
formalne i wypadkowe” v wypadkowe
Tradycyjne projekty
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v
Zarzadzanie naukowe ,ukierunkowane planami”

Rys. 11.2. Punkty widzenia na PMO - PMO branzowe

Nie moge zrozumieé, dlaczego nasze stowarzyszenia branzowe zajmujace si¢
zarzadzaniem projektami radzg sobie tak Zle z oficjalnym uznaniem wszystkich pro-
jektow, ktore sg prowadzone w organizacji, wszystkich ludzi, ktérzy nimi zarzadzajg
oraz typOw struktur organizacyjnych, ktore wspierajg lub nawet kieruja projektem.
Czy nie sg w stanie zrozumieé, ze starania o zwig¢kszenie sprzedazy to projekt?
Starania o stworzenie materialow promocyjnych to projekt? Starania o przepro-
wadzenie sondazu dotyczacego satysfakcji klienta to projekt? Starania o utrzyma-
nie i konserwacje¢ sprzetu w fabryce to projekt? Starania o stworzenie partnerstwa
biznesowego to projekt? Starania o zbadanie rynku to projekt? Starania o nabycie
innej firmy to projekt? Starania o obsadzenie nowego dzialu to projekt? Mogtbym
tak kontynuowac bez kofica. Czy to mozliwe, ze cztonkowie formalnego Srodowiska
PMO mysla, ze wszystkie te projekty powinny by¢ zawarte w jednym systemie zarza-
dzania portfelem projektu, a wszyscy uczestnicy projektéw powinni by¢é umiesz-
czeni w jednej wspOlnej puli zasobow? Co moze was zaskoczyC, ciagle slysze takie
poglady. Czy to mozliwe, ze mysla, ze wszystkie te nieformalne i wypadkowe pro-
jekty nie sg prawdziwymi projektami i dlatego powinny by¢ okreSlane inng nazwa,
tak aby nie myli¢ prawdziwych projektow z ,nieprawdziwymi” projektami? Boze
uchowaj, zebySmy tylko nie nazwali ludzi zarzadzajacych nimi kierownikami projek-
tow, poniewaz tytul ten powinien by¢ zarezerwowany wytacznie dla przeszkolonych
i certyfikowanych kierownikOw, ktorzy zarzadzaja prawdziwymi projektami danej
organizacji. Taki poglad rowniez slysze¢ czgsto.
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Aby pomo6c zobrazowaé, co mam na mysli, méwiac o istnieniu i znaczeniu tych
wszechobecnych projektéw w organizacji, chcialbym podzieli¢ si¢ wzigtym z zycia
przyktadem firmy, w ktorej jeden z tego rodzaju projektow zakonczyt sie niefor-
tunng porazka. Spoétka gieldowa zajmujgca si¢ tworzeniem oprogramowania oglo-
sita publicznie prognoze sprzedazy na drugi kwartal. Planowana sprzedaz, ktora
zarOéwno zespOl ds. sprzedazy, jak i ja nazywamy projektem, zostala oszacowana na
2 mln USD, co stanowilo 10% 20-milionowej prognozy firmy na drugi kwartat.

Dziatania zwigzane z tym konkretnym projektem sprzedazowym trwaty 9 mie-
siecy, zaangazowaly kilka rodzajow zasobow, zakofczyly si¢ okreS§lonymi i unikal-
nymi rezultatami i byly prowadzone na podstawie planu oraz harmonogramu zadan.
Niestety wyniki sprzedazy spadly i nie zamkni¢to jej na przewidzianym poziomie.
W jezyku zarzadzania projektami: harmonogram nie zostal zrealizowany. Poniewaz
bylo to porazka catego projektu, oznaczato to, ze prognoza dochodu calego przed-
siebiorstwa na drugi kwartal nie zostanie zrealizowana. Po publicznym ogloszeniu
swoich wynikéw finansowych, czego wymaga si¢ od wszystkich spotek gietdowych,
cena akcji spadfa z 83 USD za akcje do 42 USD za akcje. W konsekwencji tego
kapitalizacja rynkowa (catkowita wartoS¢ papierow wartoSciowych) spadta z 3,1 mld
USD do 1,6 mld USD, co stanowilo 1,5 mld USD straty.

Natychmiast po otrzymaniu tych wynikOw kto$ zostat zwolniony. Czy byl to spe-
cjalista ds. sprzedazy, ktorego projekt sprzedazowy nie zakonczyt si¢ na czas? Czy byt
to wiceprezes ds. sprzedazy, ktory autoryzowat prognoze sprzedazy na drugi kwartat?
Czy byt to dyrektor finansowy firmy, ktory jest odpowiedzialny za wszelkie aspekty
zarzadzania finansami? Czy byl to prezes firmy, na ktorym koficzy si¢ faficuch decy-
zyjny? Czy kogo§ brakuje na liScie potencjalnych kandydatow do zwolnienia? Firma
miata PMO. Dlaczego kierownik biura nie byl zagrozony utrata pracy? W koficu
byt to projekt. Dlaczego porazka projektu, ktéra kosztowata firme 1,5 mld USD nie
jest podstawa do zwolnienia szefa biura projektow? Jak duza musi by¢ to porazka,
aby kierownik PMO stat si¢ kandydatem do wyrzucenia z pracy? Czy to mozliwe,
ze ten projekt byl mniej wazny niz te formalne, ktorymi zajmowato si¢ biuro, jak:
uaktualnienie serwera, implementacja systemu ksiggowego i wprowadzenie nowej
wersji Microsoft Office? Bez watpienia formalne Srodowisko zarzadzania projektami
tak mysli, ale czy udziatowcy, ktorzy widzieli, jak warto$¢ udzialéw spada o polowe,
podzielaja ten poglad? Podejrzewam, ze nie. Nie, kierownika PMO nie zwolniono,
usunigto dyrektora finansowego, a przed koncem roku pracg stracit tez prezes firmy.
Kierownik Biura Zarzadzania Projektami nie byt nawet tematem dyskusji.

Dla tych, ktorzy uwazaja, ze zarzadzanie projektami jest profesja, nie ma zatem
gorszego Swiadectwa dla niej niz to, ze w czasie, kiedy firma wpadala w stan finan-
sowego i menedzerskiego chaosu z powodu porazki projektu, nikt wykonujacy te
profesje nie przejal sie, nie wykazat zaniepokojenia i nie odegrat zadnej roli. Gdyby
byt to jedynie odizolowany przypadek projektu poza ramami formalnych projektow
PMO, to podejrzewam, ze mozna by go zignorowaé. Ale tak nie jest.
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Projektow, ktore istniejg poza formalnym projektami PMO, jest zbyt duzo, aby
okresli¢ doktadnie, ile ich jest. Indywidualnie niektére z tych projektdéw sa bardzo
wazne dla organizacji, razem sg ogromnie wazne. To, ze formalne srodowisko PMO
nie jest ani chetne, ani zdolne do efektywnej odpowiedzi na potrzeby zwigzane
z zarzadzaniem projektami oraz z samym PMO, potrzebami, ktore sa nieodlaczne
w pracy z powodu wszechobecnej natury projektow, oraz ktore przenikajg wszyst-
kie obszary biznesu w dzisiejszych czasach, jest po prostu zdumiewajace. To punkt
widzenia na PMO, ktory potrzebuje korekty w zakresie formalnego Srodowiska
zarzadzania projektami najbardziej, ale ktory zarazem oferuje ogromne mozliwoSci
dla Iudzi chcacych i bedacych w stanie przyjaé wyzwanie.

Web
Added
Value™

Ksigzka ta powigzana jest z dodatkowymi materiatami do pobrania bezptatnie
z centrum zasobow Web Added Value pod adresem www.jrosspub.com.
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Perspektywy Sciezek kariery
kierownika PMO

Jako grupa zawodowa kierownicy PMO to bardzo utalentowani profesjonalisci, posia-
dajacy liczne cenione umiejetnosci, ktorych gromadzenie trwa lata, takie jak: analiza
strategiczna, zarzadzanie przedsigbiorstwem i zasobami ludzkimi, naturalne przy-
wodztwo stuzebne, przywddztwo sytuacyjne, rozwigzywanie probleméw i konfliktow
oraz, owszem, zarzadzanie projektami. Przy calym swoim zasobie talentow wigkszoS¢
kierownikéw PMO nie zostanie jednak awansowana, aby zastapi¢ swoich szefow.

Rozwazmy nastepujace stanowiska kierownikow PMO: szef strategicznego
PMO odpowiedzialny przed CEO, szef enterprise PMO odpowiedzialny przed COO,
szef I'T PMO odpowiedzialny przed CIO, szef PMO danej dziedziny dzialalnoSci
odpowiedzialny przed wiceprezesem ds. tej dziedziny, szef biura programowego
odpowiedzialny przed kierownikiem dzialu funkcjonalnego. Praktycznie we wszyst-
kich tych i wielu innych przypadkach, kiedy szef kierownika PMO dostaje awans lub
odchodzi, a na stanowisku jest wakat, rzadko zajmie je bezpo$rednio podporzadko-
wany kierownik PMO. Cho¢ oczywiScie nie jest tak zawsze, to statystycznie zdecy-
dowanie rzadziej Sciezka kariery kierownika PMO jest pionowa. Nie oznacza to, ze
nie moze on piaé sie wzwyz drabiny awanséw i zwicksza¢ stopnia odpowiedzialnoSci,
autorytetu i zarobkow. Moze jednak najprawdopodobniej Sciezka ku gorze bedzie
raczej przypomina¢ wspinaczke niz wchodzenie po drabinie.

Oczywiscie nie ma dwoch takich samych firm pod wzgledem zarzadzania ludZmi,
a szczegblnie kierownikami. Mozna by pomySle¢, ze kiedy si¢ juz osiagneto sto-
pien kierownika, niezaleznie od dzialu, oznacza to jednocze$nie, ze osiagnelo sie
w oczach organizacji wyzszy poziomu zaufania wraz ze znaczeniem oraz zwigk-
szone bezpieczenstwo pracy i w potowie bytoby to prawda. Bez watpienia kierownik
zdobyl wickszy stopiefi zaufania i znaczenia, powierzono mu zarzadzanie nie tylko
ludzmi, ale czastka przedsigbiorstwa. Jednak rzadko oznacza to zwigkszenie bez-
pieczefistwa pracy czy umiejscawia osobg na Sciezce kariery pelnej gwarantowanych
awansOw. W rzeczywistoSci w wigkszoSci organizacji ryzyko utraty pracy na stano-
wisku menedzera jest o wiele wigksze niz na stanowisku szeregowego pracownika.
Stanowisko kierownika PMO nie stanowi wyjatku, ale raczej przyktad.
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W formalnym Srodowisku zarzadzania projektami spotykam si¢ czgsto z ograni-
czonym, wrogim ryzykiem i defensywnym postrzeganiem kariery kierownika PMO.
Czy to na konferencjach, czy w przestrzeni blogdw i spolecznoSci internetowych
zwiazanych z zarzadzaniem projektami, czy w rozmowie z innymi kierownikami
PMO dominuje przekonanie, ze z chwila gdy specjalista od zarzadzania projektami
(PMP) obejmuje fotel kierownika PMO, nie pozostaje mu juz wiele do osiagnie-
cia zawodowo, poza obrong swojego biura i stanowiska. To przykre, ale jest w tym
prawda, jesli zatozymy, ze kariera kierownika PMO istnieje jedynie w tradycyjnym
ujeciu biur projektéw i ich miejsca w organizacji, np.: strategiczne PMO, EPMO lub
PMO gdzie§ w ramach dziatu I'T.

Proponuj¢ inne spojrzenie uksztaltowane na podstawie doSwiadczenia zebra-
nego przez trzy dekady zaangazowania w dziatalnoS¢ biur projektow. Jak wida¢ na
rys. 12.1, istniejg liczne mozliwos$ci kariery dla kierownikéw PMO.

Kierownicy inicjatyw
transformacji
organizacyjnych

Dyrektorzy

organizacji
zorientowanych
na projekty

Szefowie organizaciji
nadzorujgcy prace
kierownika PMO

Perspektywy Sciezek kariery
kierownika PMO

Menedzerowie-
-przedsiebiorcy

Kierownicy
ds. rozwoju
przedsiebiorstwa

Rys. 12.1. Perspektywy §ciezek kariery kierownika PMO

Cho¢ nie jest to petna lista, wymieni¢ pie¢ Sciezek kariery kierownikow PMO,
ktore miatem mozliwo$¢ zaobserwowac: 1) szefowie organizacji nadzorujacy prace
kierownika PMO, 2) kierownicy inicjatyw transformacji organizacyjnych, 3) dyrekto-
rzy organizacji zorientowanych na projekty, 4) kierownicy ds. réznych kierunkow roz-
woju przedsicbiorstwa, 5) menedzerowie — przedsigbiorcy w najrozniejszych firmach.

Zacznijmy od szeféw organizacji nadzorujacych pracg kierownika PMO. Coraz
wiegcej firm, szczegoOlnie duzych, dostrzega warto$¢ kierownikéw PMO. Nierzadko
dla przyktadu kierownik IT PMO jest uznawany za kandydata o duzym potencjale
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menedzerskim i wigcza si¢ go w program rozwoju kadry zarzadzajacej. Nastepnie
po paru latach, w ciagu ktorych zajmowat jedno czy dwa stanowiska na szczeblu
dyrektora zarzadzajacego, jest on wiodgcym kandydatem, o ile juz nie osobg wyzna-
czona na nastgpnego szefa dziatu IT. Jak widac, kierownicy PMO w duzych firmach
najprawdopodobniej maja odpowiedni potencjal — potencjal potrzebny do pracy
z bezposrednimi przetozonymi i kadra zarzadzajaca, aby planowac i realizowaé
Sciezke kariery.

Warto zauwazy¢, ze w przesztoSci, kiedy firmy sta¢ byto na liczna kadre, dwu-
stopniowy model awansowania byl norma. Mozna si¢ go bylo spodziewac jako
elementu rozwoju personelu, jednak awansowanie cztonka dziatu na jego kierow-
nika byto zdecydowanie odradzane i przyjmowane z niechgcig, poniewaz bylo zbyt
powiazane z kwestiami personalnymi. W wielu przypadkach stanowisko kierownicze
obejmowata osoba prawdopodobnie niegotowa do petnienia nowych obowigzkoéw
z racji braku niezbednych umiejetnosci.

Kolejny obszar kariery dla kierownikow PMO to kierowanie inicjatywami
transformacji organizacyjnych. Prawie kazda instytucja zmaga si¢ ze zmianami.
Niektorym z nich zdarza si¢ to od wielkiego dzwonu, ale w wigkszoSci jest to zjawi-
sko powtarzalne. Kto lepiej niz doSwiadczony kierownik PMO poprowadzi zmiany
organizacyjne? Coraz wigce] przedsigbiorstw opisuje te grupe funkcyjng terminem
biuro zarzadzania zmiang. Cho¢ zazwyczaj inicjatywy transformacji organizacyj-
nych i zwigzanych z nimi biur mozna si¢ spodziewac gdzies wysoko w hierarchii
na pozycjach podlegajacych kierownictwu najwyzszego szczebla, rownie dobrze
moga one powstac na nizszych poziomach, takich jak: filie, odziaty lub dla danego
obszaru dzialalnosci. Gdyby przeprowadzac szybka analize modelu taficucha dostaw
prawie kazdej firmy, mozna by wskaza¢ wiele jednostek organizacyjnych, ktore
przechodza transformacje i duzo skorzystalyby z kierownictwa doSwiadczonego
kierownika PMO.

Dyrektorzy organizacji mocno zorientowanych na projekty to kolejny kieru-
nek potencjalnej kariery dla kierownikow PMO. Bylem $wiadkiem wielu ich suk-
cesOW w zarzadzaniu organizacjami w branzy profesjonalnych ustug, gdzie tempo
— sitg rzeczy — dyktuja projekty. Firmy te zmagaja si¢ z gléwnymi procesami dostawy
oraz zarzadzaniem ujmowaniem przychodu. Nierzadko zdarza si¢, ze menedze-
rom w tej branzy brakuje zdolnosci zarzadzania projektami, ktdéra maja doSwiad-
czeni kierownicy PMO. W innych przypadkach dyrektorzy sprzedazy stale zaskakuja
menedzerow zobowigzaniami wobec klienta w postaci zakresu, harmonogramu oraz
budzetu zamdwienia, ktore wykraczaja poza uzgodniony zakres pracy. Podczas gdy
kierownicy firm ustugowych moga nie dysponowaé odpowiednig sitg przebicia lub
zmyslem, aby zapobiec podobnym sytuacjom, do§wiadczony kierownik PMO potrafi
zapewniC integralnos$¢ procesu i istotng miare, aby zadbaé o sukces projektow, kto-
rych wyniki trafiajg bezposrednio do klienta, i zapobiec sytuacjom niezgody i brato-
bojczego ognia.
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Innym obszarem firmy mocno zorientowanym na projekty jest marketing. Przy-
ktadowe projekty w ramach tej funkcji to zarzadzanie marka, zarzadzanie produk-
tem i jego rozwoj, pozyskiwanie leadow i analiza konkurencyjna. Coraz czgsciej
duze firmy zakladaja PMO na potrzeby marketingu odpowiedzialne przed kie-
rownikiem marketingu, ktore kierujg nadzorem i zarzadzaniem projektami w tym
obszarze. Pojawiajg si¢ tu dwie mozliwosci zaangazowania dla doSwiadczonych kie-
rownikow PMO: pierwsza jako szef biura projektow marketingowych i druga jako
kierownik personalny lub kierownik sekcji w ramach funkcji marketingowej wspie-
rajacy takie obszary strategii marketingowej, jak: nowe inicjatywy rynkowe, rozwdj
mic¢dzynarodowy itp.

Kolejny obszar to oczywisScie dzialania operacyjne. Coraz wigcej przedsie-
biorstw w praktycznie kazdym przemysle, np. zaklady produkcyjne, firmy trans-
portowe, farmaceutyczne i inne, ma biura, czasem o nazwie PMO, czasem innej,
ktore zarzadzaja ich codzienng dziatalnoScia. Sa to projekty niezalezne, typowe dla
tych przedsiebiorstw, ktorych nie ma w portfelu enterprise PMO. Wymagana jest tu
zardwno wiedza z zakresu dzialan operacyjnych, jak i zmyst zarzadzania projektami
i portfelami. Doswiadczeni kierownicy PMO biegli w dziedzinie dziatan operacyj-
nych sa pierwszorz¢dnymi kandydatami na te stanowiska.

Jesli doswiadczony kierownik PMO jest otwarty na zarzadzanie skupione na
celach i rekompensacie, kolejng grupg w jego rozwoju zawodowym stanowi szero-
kie grono dyrektoréw i kierownikdéw ds. rozwoju przedsigbiorstwa. Stanowiska te
mogg by¢ wewnetrzne w ramach funkcji rozwoju przedsigbiorstwa w duzej firmie
lub zewnetrzne w jednej z niezliczonych firm §wiadczacych ustugi zarzadzania pro-
duktami i ustugami. Kto mogtby lepiej pelnic role rzecznika/doradcy klienta w orga-
nizacji, wspierajac rozwo6j biznesu, ktéra posSrednio lub bezpoSrednio dokonuje
sprzedazy produktu, niz do§wiadczony kierownik PMO, ktory wdrazat i stosowat
produkt? Inne stanowiska zwigzane z rozwojem przedsigbiorstwa stuzace zarzadza-
niu projektami to: zarzadzanie kanalami, pozyskiwanie nowych klientow bizneso-
wych, przywodztwo inspiracyjne i rozwdj migdzynarodowy.

Na koncu tej zwigzlej listy mozliwych Sciezek kariery dla kierownikow PMO
widnieja menedzerowie — przedsiebiorcy firm i organizacji od prosperujacych jedno-
osobowych startupéw do dopiero powstajacych przedsiewziel. Jest mnostwo przy-
ktadow, takich jak Lisa DiTullio, ktora przeszediszy Sciezke kariery w dziedzinie
zarzadzania projektami, wigczajac stanowisko dyrektora Enterprise Project Mana-
gement Office, zalozyla Your Project Office, ekskluzywng firme oferujaca wirtualne
ustugi organizacjom, ktore nie potrzebuja petnoetatowego PMO. Lisa DiTullio jest
dzi§ powszechnie znang liderka przelomowego mySlenia w dziedzinie PMO, uznana
pisarka i miedzynarodowa mowczynia.

Kolejnym przyktadem jest Tom Mochal, ktory zebrawszy 20 lat doSwiadczenia
w zarzadzaniu projektami i programami IT, zatozyt TenStep, firme specjalizujaca
sie w konsultingu i szkoleniach z metodyki w biznesie. Tom jest nie tylko tworca
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oferowanych przez TenStep produktéw oraz marki o Swiatowym zasiggu, ale takze
laureatem Distinguished Contribution Award, nagrody przyznawanej przez Instytut
Zarzadzania Projektami (PMI®).

Do tego grona zalicza si¢ tez moj drogi przyjaciel Cornelius Fichtner, ktory zro-
biwszy kariere w zarzadzaniu projektami, wiagczajac stanowisko prezydenta oddziatu
PMI w Hrabstwie Orange w stanie Kalifornia, zrezygnowal z wygody zatrudnie-
nia w PMO w duzej firmie i zalozyl OSP International, przedsigbiorstwo oferu-
jace w internecie produkty szkoleniowe do certyfikatu z zarzadzania portfelem
projektéw. Mozliwe, ze spotkaliScie si¢ z jego nazwiskiem jako dostawca Project
Management PrepCast, warsztatu przygotowujacego do tego egzaminu w formie
wideo dostgpnego do pobrania na komputer lub urzadzenie mobilne, jak rOwniez
Project Management Podcast, bardzo dobrej jakoSci zasobow oraz subskrypcji,
ktorych celem jest zapewnianie aktualnoSci portfeli zarzadzania projektami wzgle-
dem najnowszych porad, technik i trendoéw przemystowych z dziedziny zarzadzania
projektami i PMO.

Kolega sprzed lat, ktory chciatby pozosta¢ anonimowy, zatozyt w domu przed-
sigbiorstwo, angazujac calg swojg wiedze i doS§wiadczenie z dziedziny zarzadzania
projektami w przejScie wstepnego etapu tworzenia firmy bez pomocy pracownikow.
Obecnie sprzedaz dziatajacego z domu mikroprzedsigbiorstwa przynosi milion USD
przychodu, a jej marza wynosi 35%. Pracuje bez szefa i bez pracownikéw, zara-
bia ponad dwa razy wiecej niz w duzej firmie i jeszcze nie zdarzyto mu si¢ zalowaé
decyzji o pozostawieniu §wiata korporacji i podazeniu za pomystem na przedsigbior-
stwo oraz pasja.

Ostatnim przyktadem Sciezki kariery dla doSwiadczonego kierownika PMO szu-
kajacego dalszego rozwoju zawodowego w powstajacej firmie jest szybko rozwijajacy
si¢ sektor rynku prowadzonych z domu mikroprzedsigbiorstw. Sa one zarzadzane
jedynie przez jedng lub dwie osoby i przynosza dochod do miliona USD, kwoty wyz-
sze zaliczalyby je juz do matych przedsigbiorstw. Cho¢ mikroprzedsigbiorstwa maja
zazwyczaj spartanski budzet i unikaja frywolnych wydatkow, ich modele fancucha
dostawczego sa wyjatkowo nieefektywne. Ponadto zarzadzajacy nimi wiasciciele
nie maja profesjonalnego do$wiadczenia ani umiejetnosci z dziedziny informatyki
czy zarzadzania projektami. WyobraZcie sobie tylko te mozliwoSci redukcji kosztow
i wzrostu mozliwosci tych przedsiebiorstw dzieki projektom usprawniajacym fan-
cuch dostaw, a nastepnie wynagrodzenie wirtualnego kierownika PMO obliczane
nie wedtug stawki godzinowej, ale jako procent od wzrostu przychoddw, na zasadzie
zaplaty za efekt pracy.

Czy doswiadczony kierownik PMO, szukajacy dalszego rozwoju zawodowego
w powstajacym przedsiebiorstwie, nie bylby zainteresowany zidentyfikowaniem i zre-
alizowaniem portfela projektow, ktére przyniostyby 0,5 mln USD zysku przy wyna-
grodzeniu obliczanym nie wedlug stawki godzinowej, ale w wysokosci 50% wzrostu
przychodow? Czy z kolei zarzadzajacy mikroprzedsigbiorstwem wiasciciel nie bylby
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zainteresowany portfelem projektéw stworzonych w celu usprawnienia tancucha
dostaw, za ktorego realizacj¢ nie musiatby nic ptaci¢ az do momentu uzyskania real-
nych korzySci? OdpowiedZ na oba pytania prawdopodobnie bytaby pozytywna,
a jednoczes$nie osobiScie miatem w ostatnich paru latach mozliwo$¢ zaobserwowac,
by¢ moze w zwigzku z recesja, paru doSwiadczonych kierownikow PMO, ktorzy na
tej zasadzie weszli do Swiata przedsigbiorcow.

Jak to zwykle bywa, wigkszo$¢ ludzi odnajduje sukces zawodowy oraz osobi-
sta satysfakcje, gdy zrozumie lub przypadkiem natrafi na to, co stanowi ich pasje.
Czy to w kontekscie duzej miedzynarodowej firmy, mikroprzedsigbiorstwa prowa-
dzonego z domu, czy jakiejkolwiek innej opcji pomigdzy tymi dwoma ekstremami,
doSwiadczeni kierownicy PMO maja wiele umiejetnosci potrzebnych do osiagnigcia
1 utrzymania sukcesu. Byloby bledem zawegzac praktyczne zastosowanie zarzadzania
projektami i PMO, zaréwno wirtualnych, jak i fizycznych, do tradycyjnego ujecia
praktykujacej je spotecznosci.

Cho¢ istniejg glosy sugerujace, ze Sciezki kariery kierownika PMO sg ograni-
czone i od chwili objecia przez profesjonalnego kierownika projektow tego stano-
wiska pozostaje niewiele do robienia poza bronieniem swojego biura i stanowiska,
prosz¢ mnie do nich nie zalicza¢. Podobnie jak 50-letni farmer, kierownicy PMO
maja zasdéb umiejetnosci oraz witalno§¢ o szerokim zastosowaniu. Zaktadajac
w réwnej mierze element pasji, ciezkiej pracy i odrobiny szczescia, granice poten-
cjalnym Sciezkom rozwoju kariery moze postawic jedynie wyobraZnia.

Web
Added
Value™

Ksigzka ta powigzana jest z dodatkowymi materiatami do pobrania bezptatnie
z centrum zasobow Web Added Value pod adresem www.jrosspub.com.



