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Wstep
Zarzadzanie projektami i procesami staje si¢ wspotczesnie jednym z popularnych
narzedzi wspierajacych procesy zarzadzania w wielu przedsiebiorstwach. Powo-
dzenie i sukces projektu w duzej mierze zaleza od jakosci kapitatu ludzkiego,
zaangazowanego w proces jego realizacji. Jednakze obok tego czynnika bardzo
wazny wklad w realizacj¢ zarzadzania projektami ma wymiar ekonomiczny, or-
ganizacyjny i sprawno$ciowy. Musza powsta¢ odpowiednie rozwigzania procedu-
ralne, ktére umozliwia zaréwno wdrozenie, jak i sprawne realizowanie projektu,
tak aby przynosit on odpowiednie korzysci i byl rentowny dla przedsi¢biorstwa.
Przeglad literatury przedmiotu oraz liczne obserwacje praktycznych dokonan
zwiazanych ze specyfika realizowania projektéw wskazujqa na potrzebe upo-
wszechniania wiedzy i dobrych praktyk z omawianego obszaru. Dzi¢ki zdobytym
informacjom mozliwe staje si¢ sformulowanie lub modyfikowanie kluczowych
rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami w przedsigbiorstwie.

Uwzgledniajac  potrzebe zdobywania wiedzy dotyczacej ekonomicznych
i sprawnosciowych aspektéw realizowania projektéw i zarzadzania nimi, przygo-
towano niniejszy zbioér artykutéw. Podjeto w nich probe przedstawienia 1 analizy
takich zagadnien, jak:
— specyfika organizowania i realizowania projektow,
— doskonalenie proceséw zarzadzania projektami,
— znaczenie zasobow ludzkich i zespoléw w zarzadzaniu projektami,
— praktyczne rozwigzania zarzadzania projektami i inne.

Artykuly zamieszczone w publikacji sq zaréwno teoretyczna, jak 1 empirycz-
ng refleksja autorow zwiazang z projektami i procesem zarzadzania nimi.

Dzickujemy wszystkim autorom za istotny wklad w proces dzielenia si¢ wie-
dza, niezbedng do realizacji, wdrazania zmian i modernizacji projektéw oraz
procesu zarzadzania projektami.

Mamy nadzieje, ze lektura zgromadzonych artykutéw przyczyni si¢ do zwick-
szenia zainteresowania analizowana problematyks zaréwno w wymiarze anali-
tycznym, jak i prakseologicznym przez srodowisko naukowe, jak i zarzadcze.

Ewa Stroiriska
Yukasz Sutkowski
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Wybrane dylematy strategicznego zarzadzania
projektami w organizacjach

Selected Dilemmas of Strategic Project Management in Organizations

Abstract: Project management is growing rapidly both as a sub—discipline
in the management sciences, as well as an area of management practic-
es. Presently many researchers and practitioners focus not only on effec-
tive management of single projects but also on the multi—project envi-
ronment, project management maturity and strategic project manage-
ment. The purpose of this paper is to present a few dilemmas concerning
the construction of project management system in the organization at
strategic level, e.g. traditional vs adaptive approach to planning, project
methodologies vs ad hoc activities, or universal vs individually adjusted
PM tools.

The problem is presented as an antinomy. It is worth noting that the role
of the antinomy in the management sciences is growing in the increasing
complexity and uncertainty of environment.

The text is rather a kind of a theoretical reflection on assumptions, rules
and directives applicable to the construction of strategic project man-
agement system, based on studies of domestic and foreign literature,
and the results of interviews with project managers.

Key-words: strategic project management, project management maturi-
ty, dilemmas.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami rozwija si¢ niezwykle dynamicznie zaréwno jako subdys-
cyplina w naukach o zarzadzaniu, jak réwniez jako obszar praktyki zarzadzania.
W teorii 1 w praktyce mozna zaobserwowac swoistg ewolucje tego podejscia,
polegajaca na zmianie obiektu zainteresowania badaczy i praktykéw — od kon-
centracji na skutecznym zarzadzaniu pojedynczym przedsigwzigciem do zarza-
dzania wiazka projektéw (portfelem, programem) w sposéb catosciowy i syste-
mowy, przy uwzglednieniu m.in. takich aspektow jak standaryzacja narzedzi
i dzialan projektowych, centralne planowanie i alokacja zasobow, ksztaltowanie
odpowiednich relacji miedzy projektami (wspdlpraca, konkurencja, koopetycja),
rozwdj 1 wymiana wiedzy w projektach czy powigzanie celéw projektéw ze sobg
i ze strategia (celami) organizacji [Roberts 2012]. Takie poszerzone ujecie obej-
muje najwazniejsze kwestie dotyczace budowy systemu zarzadzania projektami
w organizacji i jest okre§lane mianem strategicznego zarzadzania projektami.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie kilku wybranych dylematéw
dotyczacych budowy systemu zarzadzania projektami w organizacji na poziomie
strategicznym. Przedstawione dylematy wybrano spo$réd wielu probleméw, ktore
rozwigza¢ musi naczelne kierownictwo organizacji, aby umozliwi¢ skuteczna
i sprawna realizacj¢ projektow. Wyboru trzech opisanych w dalszej czgsci opraco-
wania dylematéw dokonano na podstawie wywiadow z menedzerami i koordyna-
torami projektéw — przedstawione w tekscie problemy byly najczesciej sygnalizo-
wane przez badanych 1 opisywane jako najtrudniejsze do rozstrzygniecial.

Wybrane dylematy przedstawione zostaly w formie istniejacych w naukach
o zarzadzaniu antynomii?. Warto zauwazy¢, ze rola antynomii w zarzadzaniu
ro$nie w obliczu coraz wigkszej zlozonosci 1 niepewnosci otoczenia. Zalozenia
i wytyczne o charakterze antynomii i paradokséw staja si¢ waznymi, niemal fun-
damentalnymi zasadami zarzadzania w rzeczywistosci okreslanej przez autorow
jako burzliwe czasy, wiek paradoksu czy era chaosu [Drucker 1995, Handy 1996;
Peters 1989].

W tekscie ukazano réwniez istote, glowne cechy i czynniki rozwoju strate-
gicznego zarzadzania projektami jako podstawe dla dalszych rozwazan. Tekst jest
raczej teoretyczng refleksja nad zalozeniami, zasadami i dyrektywami dotyczacy-
mi budowy systemu zarzadzania projektami, bazuje na studiach krajowej i zagra-
nicznej literatury przedmiotu, a takze na wynikach wywiadéw z kierownikami
projektow.

! Badanymi byli stuchacze trzech edycji studiéw podyplomowych Project Management i uczestnicy szkolei
z zakresu zarzadzania projektami, petniacy funkcje kierownikéw i koordynatoréw projektéw. Wywiady prowa-
dzone byly w okresie 05.2013-06.2014.

2 Podejscie antynomiczne propagowali m.in. przedstawiciele szkoly prakseologicznej, wskazujac na pary prze-
ciwstawnych postulatéw, odnoszacych si¢ m.in. do podziatu pracy (specjalizacja — kumulacja), wydatkowania
energii (aktywizacja — minimalizacja interwencji), momentu podjecia dziatania (antycypacja — kunktacja) oraz
poziomu wykorzystania zasobéw (petne wykorzystanie zasobéw — zachowanie okreslonego poziomu rezerw)

|Zieleniewski 1967].
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Strategiczne zarzadzenie projektami — istota i rozwdj podejscia
Zarzadzanie projektami rozwineto si¢ w odpowiedzi na potrzebe skutecznej
realizacji nietypowych i nowatorskich przedsiewzieé, w sytuacji, gdy tradycyjne
podejscia 1 metody zarzadzania przestaly by¢ wystarczajace [Cleland, Ireland
1999; Lock 2009; Pawlak 2006]. Poczatkowo podejécie projektowe znajdowato
zastosowanie przede wszystkim w przemySle zbrojeniowym, w produkeji
i w ustugach o charakterze jednostkowym, jak np. przemys! stoczniowy, lotniczy
czy budownictwo. Obecnie podejscie projektowe coraz czeSciej stosowane jest
w podmiotach prowadzacych dzialalnoé¢ na skale masowa, wowczas projektami
nie sa pojedyncze produkty, ale ich modele lub setie, np. model samochodu czy
kolekcja odziezy. Warto zauwazy¢ réwniez, ze zarzadzanie projektami rozwija sie
w organizacjach nie tylko w ramach ich dziatalno$ci podstawowej, ale takze
w obszarze dzialalnosci badawczo—rozwojowej, wdrozeniowej czy inwestycyjnej.
Wykorzystywane jest we wszystkich tych obszarach, w ktérych pojawia si¢ po-
trzeba realizacji ztozonych, kompleksowych i nietypowych przedsiewzieé, cha-
rakteryzujacych si¢ wysokim ryzykiem niepowodzenia. Mozliwosci zastosowania
tego podejscia we wspotczesnych organizacjach sa wige bardzo szerokie.
Poczatkowo w nurcie projektowym koncentrowano si¢ na zapewnieniu sku-
tecznosci realizacji pojedynczych przedsiewzie¢ (skuteczno§é rozumiana byla
jako realizacja przedsigwzigcia w ramach tzw. tréjkata ograniczen). Z czasem
okazalo sig, ze takie podejscie nie wystarcza i nalezy przyjac nieco szersza optyke,
a mianowicie zarzadzania portfelem lub programem projektéw. W szerszym,
strategicznym spojrzeniu uwzglednia si¢ zatem nie tylko parametry pojedynczego
projektu, ale takze jego powiazania z innymi przedsiewzieciami, wplyw na funk-
cjonowanie organizacji jako calosci, mozliwosé wykorzystania jednolitych meto-
dyk i narzedzi oraz wspdlnego wsparcia informatycznego dla wszystkich projek-
tow, wymiany wiedzy i do§wiadczen oraz organizacji wspolnych szkolen dla pra-
cownikéw uczestniczacych w realizacji réznych projektéw. Poréwnanie opera-
cyjnego 1 strategicznego zarzadzania projektami przedstawia tabela 1.
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Tabela 1. Operacyjne i strategiczne zarzadzanie projektami

OPERACYJNE ZARZADZANIE
PROJEKTAMI

STRATEGICZNE ZARZADZANIE
PROJEKTAMI

—  obiektem zarzadzania jest pojedynczy pro-
jekt/pojedyncze projekty,

- dazenie do optymalizacji w skali pojedynczego
projektu,

- krétkookresowy horyzont,

—  dobér najbardziej skutecznych narzedzi
i systeméw do danego projektu,

—  pozyskiwanie wiedzy i korzystanie z niej na
potrzeby projektu,

—  jest domena menedzerdw projektow.

obiektem zarzadzania jest zbidr projektow
(portfel lub program),

dazenie do optymalizacji w skali catej organiza-
L,

dtugookresowy horyzont,

standaryzacja narzedzi zarzadzania projektami

i wsparcia I'T w organizacji,

rozwdj i wymiana wiedzy i doswiadczen pomie-
dzy zespotami projektowymi,

jest domeng naczelnego kierownictwa.

Zrodto: Opracowanie wlhasne.

Nalezy zaznaczy¢, ze rozwdj strategicznego zarzadzania projektami nie ozna-
cza rezygnacji z tradycyjnego podejscia. Aby osiagaé sukcesy, nadal konieczne
jest sterowanie podstawowymi parametrami pojedynczych projektéw. Podejscia
te sq wiec komplementarne 1 dotycza innych pozioméw zarzadzania. Podejscie
operacyjne koncentruje si¢ na zapewnieniu skutecznosci realizacji pojedynczych
projektéw i jest domena kierownikéw projektéw, natomiast strategiczne podej-
Scie skupia uwagg na ogole dziatalnosci projektowej w organizacji i jest domena
naczelnego kierownictwa lub biura zarzadzania projektami, jesli taka komoérka
zostala w organizacji utworzona i ma odpowiedni status.

Dylematy podejscia projektowego na poziomie strategicznym
Na poziomie zarzadzania pojedynczymi projektami dylematy decyzyjne dotycza
przede wszystkim kwestii zwigzanych z parametrami ujetymi w tréjkacie ograni-
czen, tj. zakresu, czasu, kosztu i jakosci. Zgodnie z zalozeniami tej koncepcji nie
jest mozliwa jednoczesna optymalizacja wszystkich zmiennych opisanych na
wierzchotkach, co rodzi konieczno$é dokonywania wyboréw pomiedzy nimi.
Kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla przyjmuje (a przynajmniej powin-
na) nieco szersza perspektywe i jest odpowiedzialna za rozwdj calego systemu
zarzadzania projektami w organizacji. Wiaze si¢ to z koniecznoscia podejmowa-
nia trudnych decyzji i rozwiazywania zlozonych probleméw. Chodzi migdzy
innymi o udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania:
— wjaki sposéb nalezy powigzaé cele projektow z celami strategicznymi firmy?
— jaki typ struktury organizacyjnej bedzie najbardziej sprzyjal realizacji projektow?
— jaki powinien by¢ zakres i stopien szczegétowosci planowania projektéw?
—  czy wspiera¢ realizacj¢ projektéw metodykami, a jesli tak, to jakimi?
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— czy dazy¢ do standaryzacji narzedzi stosowanych do planowania, realizacji
i kontroli projektéow, czy dostosowywaé je do specyfiki poszczegélnych
projektow?

—  wjaki spos6b zapewni¢ odpowiednie wsparcie I'T dla dziatalnosci projektowe;j?

— w jaki sposéb uksztaltowac relacje i stopien powigzan miedzy projektami
(czy i na ile zapewnia¢ ich autonomig)?

W dalszej czeSci opracowania wskazano na trzy wybrane dylematy (antyno-
mie), dotyczace mi¢dzy innymi sposobu planowania projektéw (podejscie plani-
styczne vs adaptacyjne), wykorzystania metodyk w zarzadzaniu projektami (me-
todyki vs dziatania ad hoc) oraz poziomu standaryzacji stosowanych narzedzi
zarzadzania projektami (uniwersalizm vs indywidualne dostosowanie).

Podejscie planistyczne vs adaptacyjne

Pierwszy z opisywanych dylematéw dotyczy sposobu i stopnia szczegétowosci
planowania celéw i zakresu projektu. Moze by¢ ono realizowane w ujeciu plani-
stycznym (tradycyjnym) lub adaptacyjnym (dynamicznym). Jest to trudny pro-
blem dla zarzadzajacych, poniewaz z jednej strony silnie akcentowana jest ko-
nieczno$¢ precyzyjnego zdefiniowania projektu, jego celéw i gléwnych parame-
trow (zakres, czas, koszt, jako$¢) oraz przygotowania rzetelnego i konkretnego
planu poprzedzajacego realizacj¢ projektu [Lewis 2007; Kerzner 2006]. Z drugiej
strony, z uwagi na niepowtarzalno$¢ i nieprzewidywalnosé¢, projekty wymagaja
duzej elastycznosci, dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw 1 po-
dejmowania dzialan ad hoc. Przywolane podejscia sa wigc w swojej naturze
przeciwstawne. A.J. Shenhar i D. Dvir stwierdzaja, ze w poczatkowych stadiach
rozwoju podejécia projektowego nie bylo takiego dylematu, poniewaz domino-
walo wowczas podejscie planistyczne, a ujecie adaptacyjne rozwinegto si¢ znacz-
nie pézniej [Shenhar i Dvir 2007]. Opisywany dylemat ma wigc zwiazek z sygna-
lizowana wczesniej ewolucja podejscia projektowego.

Potrzeba jasnego definiowania i1 szczegdlowego planowania w projektach
wynika z ich niepowtarzalnego charakteru. Jezeli po raz pierwszy przystepujemy
do realizacji danego przedsigwzigcia, nie majac wezesniejszych doswiadczen
i wzorcow, to rosnie potrzeba dokladnego zaplanowania i przygotowania dzia-
fan, a plan odgrywa wicksze znaczenie niz w dzialalnoSci powtarzal-
nej/procesowej [Lewis 2007, Pawlak 2006]. Znaczenie planowania w podejsciu
projektowym przejawia si¢ m.in. w istnieniu rozbudowanego instrumentarium
planistycznego, obejmujacego m.in. takie narzedzia jak wykresy Gantta czy tech-
niki CPM i PERT [Wren 2003; Kerzner 2006; Frame 2001].

Z kolei potrzeba elastycznego dokonywania zmian podyktowana jest trudno-
$cig lub brakiem mozliwosci przewidywania przysztych warunkéw dziatania.
Znajduje ona wyraz w adaptacyjnym podejsciu do zarzadzania projektami.
W podejsciu tym nie neguje si¢ potrzeby planowania projektu w ogéle, ale pla-

11
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nowanie to ma mniejsze znaczenie dla powodzenia przedsigwzigcia i inna forme
niz w podejsciu tradycyjnym: jest bardziej ogdlne oraz mniej rozbudowane
i sformalizowane [Vanhoucke 2012]. Nalezy réwniez pamictaé, ze wraz ze zmia-
ng sposobu planowania w projektach zmianie ulega réwniez podejscie do realiza-
¢ji pozostatych funkcji zarzadzania, tj. organizacji pracy, kierowania zespolem
projektowym i kontroli. Poréwnanie tradycyjnego 1 adaptacyjnego podejscia do
zarzadzania projektami przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Tradycyjne i adaptacyjne podejscie do zarzadzania projektami

Podejscie Tradycyjne Adaptacyjne
. Wykonanie prac na czas, zgodnie Osiagnigcie efektéw biznesowych, spel-
Cele projektu yeor P S 78 stagnie SO (esowyeh, sp
z budzetem i wymaganiami nienie wielorakich kryteriéw
Zbi6r zadan wykonywanych tak, jak Przygotowanie i realizacja procesu, aby
Plan zostaly zaplanowane po to, by spetni¢ osiagna¢ zamierzone cele i efekty bizne-
wymagania sowe
. . N tku projektu i w trakcie, jesli
Planowanie Na poczatku projektu (etap inicjacii) & Poczatiul projestu 1w trakeie, jes

zajdzie taka potrzeba

Podejscie menedze-
réw

Sztywne, skupione na realizacji planu
poczatkowego

Elastyczne, zmienne, adaptacyjne

Praca (zadania)

Przewidywalne, pewne, liniowe, proste

Nieprzewidywalne, niepewne, nieliniowe,
zlozone

Wplyw otoczenia na
projekt

Niewielki, wzglednie staly i przewidy-
walny, niezmienny po uruchomieniu
projektu

Znaczacy, oddziatuje na projekt
w wyniku jego realizacji, zmienny i nie-
przewidywalny

Kontrola w projekcie

Identyfikuje odchylenia od planu
i przywraca na wyznaczony kurs

Identyfikuje zmiany w otoczeniu i dosto-
sowuje do nich plany

Rozréznianie projek-
tow

Wszystkie projekty sa takie same

Projekty réznia si¢ miedzy soba

Styl kierowania

Jedno uniwersalne podejscie wspdlne
dla wszystkich zespoléw

Elastyczne podejscie, jeden styl nie pasuje
do wszystkich zespotéw

Zrodho: [Shenhar, Dvir 2007, s. 11].

Przedstawione podej$cia maja charakter antynomiczny, a zadaniem kierow-
nictwa organizacji jest znalezienie odpowiedniego rozwigzania tego dylematu,
poprzez dostosowanie stopnia szczegélowosci planéw, harmonogramoéow i bu-
dzetéw do specyfiki i wielkosci przedsiewziecia, charakteru organizacii 1 panuja-
cych warunkdw.

Metodyki vs dziatania ad hoc

Kolejny dylemat zwigzany jest z porzadkowaniem i ujednolicaniem dziatan pro-
jektowych przy pomocy metodyk 1 standardéow. Z jednej strony w projektach
istnieje potrzeba standaryzacji dzialan i ujednolicania stosowanych narzedzi,
z drugiej za$ strony akcentowana jest potrzeba podejmowania dzialan niestan-
dardowych — wykazywania kreatywnosci, swobody w dzialaniu, wykraczania
poza utarte schematy itd. Podstawg drugiego z wymienionych podejs¢ jest zato-
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zenie, ze niestandardowe problemy nalezy rozwiazywac w nietypowy sposob. Jest
to wigc kolejny obszar problemowy o charakterze sprzecznosci.

Porzadkowaniu i standaryzacji dzialan projektowych stuza przede wszystkim
metodyki i standardy zarzadzania projektami, ktdre najogdlniej podzieli¢ mozna na:3
— metodyki ogdlne, np. Prince2, PMBoK, PCM i TenStep Project Management,

— metodyki branzowe, np. Scrum w branzy I'T czy PRiSM w sektorze budowlanym,
— metodyki wewnetrzne, opracowywane przez duze podmioty na wilasny uzy-
tek, np. NASA, IBM czy Philips.

Rosnaca popularno$é metodyk zarzadzania projektami §wiadczy o potrzebie
porzadkowania dzialan projektowych, a ich wielo§¢ i zréznicowanie potwierdza
niemozno$¢ wypracowania jednej uniwersalnej i powszechnie stosowanej meto-
dyki zarzadzania projektami.

Po przeciwnej stronie standaryzacji dzialan projektowych znajduje si¢ po-
trzeba zapewnienia swobody dzialania, braku sztywnych wzorcéw 1 wytycznych,
a co za tym idzie podejmowania nietypowych dzialan i rozwigzywania proble-
méw w sposéb nieszablonowy [Kousholt 2007]. Potrzeba ta wydaje si¢ tym sil-
niejsza, im bardziej nowatorski charakter ma przedsi¢wzigcie 1 im mniej przewi-
dywalne jest otoczenie projektu. Niektérzy autorzy podkreslaja zbyt malq ela-
styczno$§¢ podejscia do zarzadzania projektami, bazujacego na metodykach, co
dato podstawy do powstania i rozwoju takich koncepciji jak podejscie intuicyjne
czy ekstremalne zarzadzanie projektami (XPM — eXtreme Project Management)
[DeCarlo 2004]. Zwolennicy tych podejs¢ podkreslaja, ze ze wzgledu na cechy
projektu, takie jak unikatowos¢, zlozonos¢, interdyscyplinarno$é i wysoki poziom
ryzyka, nie nalezy zbyt mocno koncentrowac si¢ na wzorcach dziatan, regutach
i standardach. Ogranicza to ich zdaniem swobode dzialania i kreatywnosé czlon-
kéw zespolu projektowego, a przez to zmniejsza szanse powodzenia realizacji
przedsiewzigé¢ innowacyjnych, wysoce ryzykownych i przetomowych (high risks,
high change projects) [Wysocki 2011].

Uniwersalizm vs dostosowanie narzedzi

Ostatni z przedstawionych dylematéw dotyczy warstwy narzedziowej zarzadza-
nia projektami i polega na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: czy nalezy dazy¢
do wdrazania 1 rozwoju uniwersalnych narzedzi zarzadzania projektami, wspoél-
nych dla wszystkich projektéw, powszechnie znanych i popularnych, czy rézni-
cowac je i dostosowywac do potrzeb poszczegélnych projektow. Z jednej strony
bowiem akcentowana jest potrzeba stosowania uniwersalnych narzedzi [Kerzner
2005; Heynes 2002] i wspdlnego wsparcia informatycznego w skali organizacii,
z drugiej za$ jest potrzeba dopasowania stosowanych narzedzi do wielkosci, spe-
cyfiki i czasu trwania projektu oraz cech otoczenia, w ktérym jest realizowany
[Lientz, Rea 2002].

3 Zblizony podzial przedstawia M. Trocki, wyrézniajac dodatkowo tzw. metodyki autorskie [Trocki 2011].
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Za stosowaniem uniwersalnych narzedzi i powszechnie dostepnego opro-
gramowania przemawiaja przede wszystkim argumenty zwigzane ze znajomoscia
tych narzedzi przez osoby zarzadzajace projektami i biorace udzial w ich realiza-
cji. Stosowanie uniwersalnych i powszechnie znanych narzedzi pozwala na szyb-
kie wprowadzanie nowych pracownikéw do projektu, nie ma bowiem potrzeby
opanowywania umiejgtnosci zwigzanych z postugiwaniem si¢ nowymi narze-
dziami czy oprogramowaniem. Korzystanie z uniwersalnych rozwiazan ulatwia
takze komunikacje z otoczeniem projektu i wspolprace z innymi podmiotami, co
okazuje si¢ szczegblnie wazne w projektach miedzyorganizacyjnych. Sa to pod-
stawowe zalety popularnych narzedzi zarzadzania projektami, takich jak np. listy
kontrolne, tablice kompetencyjne (projektowe), wykresy Gantta, techniki CPM
i PERT oraz najbardziej znanych narzedzi informatycznych, jak MS Project,
Onepoint Project, Primavera itp. Standardowe rozwiazania w zakresie wsparcia
informatycznego sa réwniez mniej kosztowne, zaréwno w fazie wdrazania, jak
i eksploataciji.

Z drugiej strony realizacja nietypowych przedsiewzieé rodzi potrzebe two-
rzenia i rozwoju narzedzi zindywidualizowanych, dostosowanych do specyfiki
projektu i kontekstu sytuacyjnego. Chodzi o mozliwos¢ wyboru odpowiedniej
kompilacji najbardziej potrzebnych elementéw z réznych narzedzi, dostosowania
ich i zbudowania wlasnego pakietu narzedziowego ,,uszytego na miare” faktycz-
nych potrzeb. To wlasnie dobre dostosowanie do faktycznych potrzeb projektu
jest gtéwng zaletq podejscia zindywidualizowanego. Z kolei do stabych stron
indywidualizacji narzedzi naleza: znaczny wysilek i koszt zwigzany z przygoto-
waniem i adaptacja narzedzi do potrzeb danego projektu, dluzszy czas wprowa-
dzenia tego rodzaju narzedzi, brak znajomosci tych narzedzi przez osoby z ze-
whnatrz (co utrudnia pozyskiwanie specjalistow z otoczenia i wspolprace z innymi
podmiotami), a takze zazwyczaj wyzsze koszty eksploatacji i rozwoju zindywidu-
alizowanego wsparcia informatycznego.

Podsumowanie
Rozwiazywanie zlozonych probleméw i podejmowanie skomplikowanych decy-
zji, zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, wpisane jest niejako
w istote zarzadzania projektami. Decyzje i dzialania podejmowane na szczeblu
strategicznym sa niezwykle wazne, poniewaz wplywaja na skutecznos¢ i efektyw-
no$¢ projektéw w skali calej organizacji. W tym przypadku nie chodzi tylko
o obecne przedsiewzigcia, ale takze przyszle, dla realizacji ktérych obecnie two-
rzone sa warunki (§rodowisko).
Do najwazniejszych dylematéw strategicznego zarzadzania projektami zali-
czy¢ mozemy miedzy innymi:
— problem odpowiedniej szczegdtowosci planowania i elastycznosci w realiza-
qji przedsiewzi¢é, ujety w antynomii: podejscie planistyczne vs adaptacyjne,
— wsparcie metodykami lub realizacja dziatan w sposob nieszablonowy,



Wybrane dylematy strategicznego zarzgdzania projektami...

— problem uniwersalizacji lub indywidualizacji stosowanych narzedzi zarzadza-
nia projektami.

Zadaniem naczelnego kierownictwa jest systematyczne dokonywanie analizy
sytuacji 1 wdrazania takich rozwigzan, ktére umozliwig skuteczng i sprawng reali-
zacje téznego typu projektéw w skali catej organizacii. Biorac pod uwage wielosé
i zréznicowanie projektéw z jednej strony, za$ z drugiej strony zakres i dynamike
zmian zachodzacych w organizacji i otoczeniu, zadanie to moze okazac sie nie-
zwykle trudne.

Jak juz sygnalizowano we wprowadzeniu, w artykule przedstawiono jedynie
wybrane dylematy dotyczace zarzadzania projektami na poziomie strategicznym,
najczesciej wskazywane przez kierownikow i koordynatoréw projektow. Autor
ma oczywiscie §wiadomo$¢ istnienia i znaczenia innych probleméw, dotyczacych
migdzy innymi aspektow technicznych, organizacyjnych czy personalnych reali-
zacji projektow. Ograniczone ramy objeto$ciowe artykulu nie pozwalaja jednak
na przyblizenie wszystkich tych dylematéw i niejako wymuszaja zastosowanie
podejscia selektywnego. Warto podkresli¢, ze opisywany obszar jest niezwykle
interesujacym i szerokim polem badawczym dla przedstawicieli Srodowiska na-
ukowego, zajmujacych si¢ problematykq zarzadzania projektami i swoistym ,,po-
ligonem dos$wiadczalnym” dla praktykéw zarzadzania.
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Abstract: Changes undergoing in companies over the last years are to
a large extent connected with going from a traditional approach to a pro-
cess approach in managing people. The process approach in business is
predominantly a customer—focused concept seeking to optimally satisfy
the customer needs. Doubtless the process approach in management is
one of the most dynamic, nonetheless it does not constitute the opposite
of a structural approach. The two approaches complement each other in
many cases enabling an exhaustive description of an organizational set
up. To enable the process approach to be implemented, appropriate
reengineering methods are requested to be developed, among which
human resource management seems to be crucial. In a process—oriented
organization teamwork in employees activities is preferred, which re-
quires frequently changes in ways of thinking not only of employees, but
above all of the management. In this paper the issues described above
are explored.

Key-words: human resource management, process approach, organiza-
tional culture.

Introduction

The process—oriented approach is an important direction in the organization and
management of contemporary enterprises as it covers key processes being the
centre of attention of managers and employees. It supplements the static view of
the organization with the dynamic one. As a result, it contributes to increased
elasticity and receptivity to changes in the entire organization. The process—
oriented approach focuses on flexibility ensuring innovativeness and creativity,
the key issue being to comprehensively solve the customer’s problems. As op-
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posed to the structural approach connected with the traditional model of man-
agement, the process—oriented one is a philosophy of thinking and work associ-
ated with the “new approach” to organization management. It should, however,
be added that a change directed at processes entails many problems. One of
them is people. The introduction of the process—oriented model to the organiza-
tion requires changes in personnel management, too. That, in turn, is connected
with the implementation of innovative solutions related to management meth-
ods. Regrettably, when introduced, innovations do not necessarily produce an
intended effect. Sometimes the process of implementing new solutions ends in
failure for both the enterprise and its employees. When introducing changes,
managers have to take into account various challenges as well as the lack of un-
derstanding of the need for changes among employees. Therefore, in order to
effectively implement process—oriented management, it is recommended that
managers and other employees should be trained in change and quality manage-
ment as well as the essence of processes in the organization. As already men-
tioned, the process—oriented approach is a dynamic approach to management
but does not need to be completely opposed to the structural approach. In many
cases, the approaches supplement each other allowing for a more complete de-
scription of the organization. Nevertheless, the process—oriented approach re-
quires the appropriate development of management methods, including human
resources management. In the process—oriented organization team work of em-
ployees is preferred. That often requires a change in the philosophy of thinking
of employees and, first and foremost, of managerial staff. This article raises the
above—mentioned issues.

Process—Oriented Organization

The process—oriented organization is such an organization where processes have

been identified, maps of associated processes have been created, the system of

process result measurement exists and the management process aimed at process

improvement is being implemented [Pryka 2000].

Quite a detailed description of the process—oriented approach is also pro-
vided by K. P. McCormack and W.C. Johnson. They indicate the following ele-
ments characterizing the process—oriented approach [Adamczyk, Trzcielinski, on
line, 13 November 2013]:

— the process approach that consists in perceiving the enterprise’s actions from
the angle of processes, which may result in replacing the self—sufficient cul-
ture of organizational units with the culture of their cooperation;

— the process—oriented structure characterized by a reduced number of hierar-
chy levels, decentralization of power and presence of process teams and
process owners;
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— tasks in the process whose performance is entrusted to process teams and
process owners;

— process management and process parameter measurement systems aimed at
the regular improvement of processes;

— process—oriented culture characterized by cooperation of organizational
units aimed at meeting customer needs, efficient internal and external
communication, co—responsibility for tasks performed by teams as well as
creativity.

The process—oriented approach, as one of the modern concepts of manage-
ment, is widely used in practice. It is based on an assumption that actions should
be optimized by simultaneously taking processes into account. A process is
a natural indicator of achieving increased effectiveness of the contemporary or-
ganization. It consists of the dynamization of the organizational system and
maximum use of value added providing elements as well as minimizing the share
of ineffective ones. The process—oriented approach assumes perceiving depart-
ments of the organization as many processes that determine its success. Bounda-
ries between different units are regarded as an obstacle to their effective flow.
The main advantage of the process—oriented organization is the fact that proc-
esses create a dynamic image of the functioning of the whole organization and
thus allow, to the largest extent, for rapid adaptive changes of the system in or-
der to meet the requirements of the business world.

The process reflects the way in which the organization combines and adopts
the course of its actions. That course shows the actual process of transforming
input resoutces (raw materials, half—finished products, energy, information, knowl-
edge) into products transferred to be further processed or delivered to final cus-
tomers. The exit of one process often creates the entry to another. Processes are
closely connected with one another and affect one another [Haffer 2011].

The process—oriented approach shows clearly that actions of the organiza-
tion have to contribute to increasing customers’ satisfaction through fulfilling
their requirements. The meeting of a goal has to be associated with identifying
connections among actions performed in the organization and customers’ re-
quirements in all processes rather than merely at the stage of the final result. The
identification of processes within the organization enables easier monitoring,
acquisition of data on the functioning of the organization and improvement.

Paradigms of New Management

Process—oriented management is a new paradigm of management. It can be con-
sidered relatively new as it dates back to World War II — the implementation of
“war” economy solutions — the so called operations research in the “civilian”
economy, i.e. the analysis and precise identification of phenomena and processes
taking place in the organization, initially solely in production enterprises; the
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carrying out of a given process in the organization (enterprise) in order to fully
meet its goals. Process—oriented management is the constant verification and
streamlining of processes through adjustments when achieved results differ from
what has been planned. Effectiveness in process—oriented management depends
on the orientation change in the organizational structure consisting in transition
from the vertical to horizontal structure. That structure improves both commu-
nication within the organization and information flow [Nowosielski 2009]. It,
however, entails a lot of alterations. The process—oriented approach requires the
redefinition of orientation in the management in many areas.

Contemporary literature states that managers of the process—oriented or-
ganization are regarded as pillars and architects of organizational competitiveness
combining people, capabilities and resources. They are required to possess a set
of skills allowing them to meet the new paradigm that assumes the flattened
hierarchy, reduced control and increased responsibility. Factors related to per-
sonnel motivation ought not to be neglected, either. They include a broadly un-
derstood training system that develops abilities to share knowledge and informa-
tion because the concept of team work — emphasizing mutual support and deci-
sion—making in the process—oriented organization approach — negates competi-
tion among specific units.

At this point, it should be added that the principles of the new management
paradigm underline some specific issues managers should focus on. Those in-
clude [Grudzewski 2006]:

— Value creation — the value added is the major social duty of the enterprise,

= Quality — Quality as the fundamental requirement that determines competi-
tiveness,

— Responding — Responding to changes in the external environment and cus-
tomers’ expectations,

—  Agility — Flexibility in communication and operations,

— Innovation — Nurturing new ideas, using people’s creativity and enthusiasm,

— Integration — Integration of the technology portfolio to achieve competitive
advantage,

— Team spirit — Creating and developing decentralized, multi-functional and
multi—disciplinary teams in the enterprise.

The latter shows that the permanent element of the process—oriented or-
ganization is building teams in order to carry out processes. The essence of the
teams’ operations is the fast and independent assessment of contract attractive-
ness in a given area of activity as well as fast response through decision—making
and action—taking,.
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Evolution of the Organizational Structure Oriented towards Processes

The evolution of the traditional organization in the direction of the process—
oriented one seems to be unavoidable as it is the effect of the stage of civilization
transformations and response to practical needs. There are many proposals for
changes. Almost all concepts assume a flexible system of internal relations in
order to improve the transfer of knowledge among employees to fulfil the
requirements of operations performed within processes. Thus, Grajewski defines
the process—oriented organization as “...a system orienting relations among per-
formers of its tasks towards actions encompassed by designed processes”.
He also emphasizes that the structure of the process—oriented organization
combines elements of that system considering, first of all, processes rather
than merely functions; hence, the organizational system, including its structure,
should be transformed from the function— to the process—oriented one [Gra-
jewski 2007].

Nevertheless, theory and, first and foremost, practice show that transition
from the traditional to the process—oriented organization is not easy and requires
many actions and involvement of employees. Researchers studying those issues
state that it is a long—term process necessitating a step—by—step approach. An
example of the concept of stages to go through on the path from the functional
to the process—oriented organization is proposed by Muller and Rupper. First,
they assume the development of the concept of processes; then — preparing fu-
ture performers; and, finally, implementation of managerial and organizational
structures [Grajewski 2007]. In turn, Brilman suggests three stages of transition.
The first one takes into account the logic of processes based on functions and
professional specialties, by introducing processes configured with the final cus-
tomer in view, while operations within processes are entrusted to functional
entities, which may often lead to role and task shifting among functions. The
second stage is to build a matrix structure. Hence, a combination of specialty—
related and process—related lines is created. The third stage is complete transition
to the horizontal process—oriented structure.

The above—mentioned concepts show that process—oriented organizations
arise from evolutionary structural changes as opposed to the radical changes of
reengineering!.

It should be stated, however, that irrespective of the transformation mode,
many changes take place both inside the organization and in its relations with the
external environment. The table below presents areas of changes entailed by
transition towards the process—oriented organization.

! More: M. Hammer, J. Champy, 1996, 1999. 2003.
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Table 1. Transformation of the functional organization into the process—
oriented one

Structural Functional organization Process—oriented organization
characteristics
Specialization Identified function as a basis for unit ~ Economic processes as a basis for creat-
classification ing interdisciplinary teams
Skill improvement related to stan- Improvement of interdisciplinary per-

dardizing operations with the limited ~ formance skills
scope of impact

Hierarchy Formal, multi-level authority Domination of horizontal relations over
Domination of authority relations hierarchical ones
over cooperation Process owner replaces the previous
Real responsibility difficult to deter- functional manager
mine Responsibility for actual performance,
degree of meeting needs (customer
satisfaction)
Centralization Decision—making authority associ- Delegation of authority to process man-
ated with the formal position in the agers
hierarchy Independence of performers in creating

Picture of the whole is attained at the  the structure of processes
top of the authority pyramid

Formalization Activity of employees otiented Activity of employees otiented towards
towards actions following formally seeking effective performance procedures
established procedures Activity mode adjusted to customer
Relatively long petrification of oper- needs that can be satisfied

ating principles associated with high
costs of change

Source: Grajewski 2007.

According to the author, the change may discount the synergy effect
but only provided it concerns all the above—mentioned parameters. The diagram
below presents the model of the process—oriented structure. It assumes the
configuration of processes connected with types of undertakings rather than
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functions. That concerns both undertakings related to production and actions
supporting it.

Diagram 1. Design of the process—oriented organization structure
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D - director
5 — specialized advisory positions
TM — top management members responsible for specific processes

[~ 7] - process (process team)

Source: Grajewski 2007.

As it can be seen, the presented structure provides conditions for optimizing
the use of the intellectual and performance potential where it is needed most. In
that case, it is important for employees to belong to specific teams. It is a well—
known fact that the effective use of the organization’s potential leads to cost
optimization as well as improved internal transfer of knowledge among various
areas of its operations.

When observing the above in practice, it should be added, however, that
pure process—oriented solutions are rare in Polish enterprises, while solutions
combing functions with processes are very common [Grajewski 2007].
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Diagram 2. The structure project connecting functions with processes
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Source: http://martyna—kozlowska.pl.

The design shows the two—level system of the functioning of the organiza-
tion and the system of two relations, similar to the matrix structure. In that case,
however, there is a significant difference, particularly in the scope of relations. In
the vertical system, directors of functional departments are still in charge but, for
example, authority to reward and punish depending on performance in the verti-
cal dimension is considerably reduced and focuses on the development of em-
ployee skills, assignment of tasks and meeting partial indicators of processes. On
the other hand, in the horizontal system directors/managers of processes are in
charge and their authority is connected with fulfilling indicators for entire proc-
esses and their improvement [http://martyna—kozlowska.pl].

As shown by the above structure models (Diagrams 1 and 2), process own-
ers can hold various positions in the organizational structure. From process con-
sultants having almost no process—related decision—making powers to process
managers directly subordinate to the board of directors and answerable to it in
the scope of goal meeting, process effectiveness and resources. Diagram 3. Solu-
tions of the placement process owners in the organization.
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Diagram 3. The project of process owners' placement in the enterpreneurship
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Source: http://martyna—kozlowska.pl.

Assuming that, in consecutive phases, process owners become responsible
for more and more actions and duties arising from their assignment to a process,
it is worth considering delegation of rights and duties to employees who carry
out the process. The delegation allows to relieve managers and, simultaneously,
involve other employees in carrying out the process. Awareness of the fact that
all process members work and create for the customer without whom the enter-
prise cannot exist is extremely important because one of the factors determining
improved customer satisfaction is the culture of cooperation.

Culture of the Process—Oriented Organization

Although it is not a quasi—physical phenomenon that yields itself to direct obser-
vation, organizational culture exerts an enormous impact on processes occurring
in the organization [Brocke, Sinnl 2011]. It is often defined as the model of basic
assumptions developed/discovered by organization members because it is the
clement of management that is most closely connected with
the human. Sikorski lists three functions of organizational culture which most
fully reflect its role in the organization, namely [Sikorski 2002]: integration — cul-
ture maintains the organization as a whole as it expresses what is common to
ity perception — consisting primarily in the manner of perceiving the group’s envi-
ronment and the sense of social functioning within the group; adaptation — thanks
to which developed models of responding to changes exist. Undoubtedly,
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changes entailed by transition from the traditional organization to the process—
oriented one are profound. Differences lie, for example, in team work connected
with widened subjectivity and considerable flattening of the hierarchy of power,
which, in turn, requires a change in work culture. Therefore, it is assumed that
the building of organizational culture in the process—oriented organization calls
for the subjective treatment of employees irrespective of their roles in
the organization. Such an approach requires time to plan actions, explain reasons
for them and hold many team meetings as well as maintain good communica-
tion. Research proves that relations among employees that are shaped by proc-
esses have a considerable impact on eliminating autonomous attitudes and facili-
tate understanding of the influence of the team on results achieved by the or-
ganization [Somerville, Elliott 2011]. Working in the process—oriented organiza-
tion provides favourable conditions for the transfer of knowledge among its
members and thus requires effective knowledge management that supports the
intellectual development of employees. That is why it is so important to promote
horizontal communication, create the atmosphere of mutual trust, transfer pet-
manent powers to employees, orient managers towards performing supportive
functions etc. Simultaneously, it should be borne in mind that it is the customer
who is the major indicator of the functioning of the discussed organizations.
Thus, it is recommended that the culture of the process—otiented organization
should be mainly characterized by orientation towards meeting the customer’s
needs. Grajewski mentions also the following culture—related requirements of the
process—oriented organization [Grajewski 2012]:

— Willingness to constantly learn and enhance knowledge,

— Sharing and free flow of information,

— Professionalism and independence of actions,

— High self—esteem among employees,

— Good interpersonal relations,

— Personal development of employees,

— Orientation towards the future.

Other authors [Bitkowska 2009] add: mutual respect, mutual help, right to
make mistakes, creativity, innovativeness. Those standards lead to the “US” culture
consequent on having the common goal and common values. They facilitate elicit-
ing desired behaviours of employees in the process—oriented organization. Em-
ployees who have assimilated them are more open to new ideas, more friendly and
more prone to take risks, which undoubtedly contributes to innovativeness.
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Pragmatyzm krzywych uczenia sie i doswiadczen
w aspekcie organizacji projektowych

Pragmatism of Learning and Experience Curves in the Aspect of Project
Organizations

Abstract: The knowledge and experience acquired during the
implementation of the projects can be seen as an incremental
intellectual capital in project organization, as well as one of the key
factors in the project success. The article presents the learning and
experience curves that illustrate the difficulties of introducing new
employees to the project team. The slope of these curves is a matter of
individual employee skills, his knowledge, experience, and competence
(managerial, social, personal, professional and technical). So we can talk
about the phenomenon of reducing the time to perform certain tasks,
due to our intellectual conditions. The authors indicate a significant
restriction, which is the fact that learning occurs at the individual level,
and the mechanism of knowledge transfer at the organizational level
often remains unclear. Hence the need to transfer these considerations
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to the organizational learning, thus contributing towards the
transformation of the project organization in the intelligent organization.
Key-words: project organization, learning organization, intellectual capital,
project management, knowledge management, learning curve, experience
curve.

Wprowadzenie

Konieczno$é pojmowania wspdlczesnego $wiata w aspekcie zasadniczej zmiany
jakoSciowej — trzeciej fali Tofflera, jak rowniez rosnaca $wiadomosé
wyjatkowosci  przemian  spoleczno—ekonomicznych  przyczynily si¢  do
wskazywania na wiedz¢ w organizacjach jako kluczowy czynnik ich sukcesu.
Organizacje projektowe maja ogromne mozliwoséci uczenia si¢ na projektach,
dlatego autorzy artykulu rozwazaja je w kategoriach organizacji uczacych si¢
[Lapunka, Pisz 2014]. Wykorzystywanie zgromadzonych zasobow wiedzy oraz
stwarzanie pracownikom okazji do wyciagania wnioskéw z oceny skutkéw
biznesowych projektu, w ramach tzw. przegladéw poprojektowych, jest
czynnikiem wzrostu dojrzatosci projektowej wspoétczesnych organizaciji. Z kolei,
warunkiem wykorzystania 1 zastosowania wiedzy jest jej zgromadzenie
i udostepnienie wszystkim pracownikom. Wiedze i do§wiadczenie zdobyte w ten
sposéb mozna traktowaé jako przyrostowy kapital intelektualny organizacji,
a takze jako jeden z istotnych czynnikéw sukcesu projektu.

Celem artykutu jest analiza krzywych uczenia si¢ 1 doswiadczent w praktyce
zarzadzania projektami. Przedstawione w artykule krzywe wuczenia si¢
i doswiadczen obrazuja trudnodci wprowadzania nowych pracownikéw do
zespolu projektowego. Nachylenie tych krzywych jest kwestia indywidualnych
umiejetnosci pracownika, jego wiedzy, doswiadczenia, jak réwniez kompetencji
(menedzerskich, specjalistyczno—technicznych, spotecznych i osobistych). Mozna
wigc moéwi¢ o zjawisku skrécenia czasu wykonywania okreslonych czynnosci,
dzi¢ki posiadanym warunkom intelektualnym. Istotnym ograniczeniem, na ktére
wskazujq autorzy artykulu jest fakt, Zze uczenie si¢ zachodzi na poziomie
jednostkowym, a mechanizm transferu wiedzy na poziom organizacyjny
pozostaje czesto nieokreslony. Ponadto zauwaza sig, iz wiedza i umiejetnosci
poszczeglnych pracownikow nie przekladaja si¢ na prosta sume elementow
sktadowych kapitatu intelektualnego organizacji projektowej. Z hipotetycznych
zalozenn autoréw wynika, iz organizacje projektowe charakteryzujq = si¢
niewystarczajacym poziomem opracowania spolecznych, organizacyjnych oraz
technologicznych systeméw i metod kapitalizowania, a takze przekazywania
uzytecznej wiedzy w  zakresie  zarzadzania  projektami.  Stosowanie
instytucjonalnych mechanizméw uczenia si¢ 1 wprowadzenia ich jako trwaly
element projektowej kultury organizacyjnej moze by¢ gléwna determinanta
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przewagi konkurencyjnej 1 rozwoju organizacji projektowych w warunkach tak
dynamicznej rzeczywistosci.

Ewolucja praktyk i miary sukcesu w projektach

Ewolucja praktyk w zarzadzaniu projektami wskazuje na potrzeb¢ ponowne;j
definicji wielu obszaréw podejscia projektowego, adaptacji do przeobrazen
zachodzacych w otoczeniu, transformacji w kierunku organizacji projektowych
(ang. project—based organization), jak 1 opartych na wiedzy (ang. knowledge—based
organization). OdejScie od tradycyjnych koncepcji zarzadzania na rzecz
zorientowanych projektowo, przy jednoczesnym uwzglednieniu strategii fan oraz
agile (tworzac tym samym synteze Agil ean PM [Demir 2013]), dostrzeganie szans
i zagrozen plynacych z podejmowania projektow, rozwijanie mig¢kkich aspektdw,
takich jak: wiasciwy konglomerat kompetencji zespoléw projektowych, wysoki
kapital intelektualny, precyzyjna komunikacje, zarzadzanie wiedza projektowa, to
obecnie zauwazalne trendy w zarzadzaniu projektami.

Wspblczesne ujecie wartosci projektu bazuje na postrzeganiu wartosci jako
sumy korzys$ci zwiazanych z jego realizacja. Naleza one do réznych kategorii.
W przypadku realizacji projektow istotne jest nie tylko uzyskanie korzysci
ckonomicznych. Niezwykle wazne jest réwniez osigganie celéw zwigzanych
z satysfakcja  klientéw, rozwojem rynku, zapewnieniem zadowolenia
pracownikéw, w tym zespolu projektowego na czele z menedzerem projektu,
wplywem na poprawe $rodowiska naturalnego oraz zapewnieniem dalszego
rozwoju przedsigbiorstwa [por. Cserhati, Szabd 2014; Fada, Kozarkiewicz 2010].

Orientacja  projektowa  przedsicbiorstwa zwigksza jego  przewage
konkurencyjna. Zdecydowanie wzrasta warto$¢ rynkowa 1 prestiz firmy
o orientacji projektowej. Przedsi¢biorstwa, ktére wdrozyly podejscie projektowe,
lepiej radza sobie z dotrzymywaniem termindéw realizacji uméw. Potrafig
wydatnie obniza¢ koszty wytwarzania i zdecydowanie zwicksza¢ wydajnosc.
Umiejetne prowadzenie projektéw jest kluczowym czynnikiem decydujacym
o wynikach finansowych przedsiewzigcia [Lent 2005]. Wiele wspéiczesnych
podmiotéw gospodarczych zmierza w strone organizacji projektowych, opartych
o paradygmaty zarzadzania wiedza. Wiedza w dzialalnosci organizacji, w tym
réwniez w realizacji projektow, odgrywa kluczowe znaczenie dla budowania
trwalych przewag konkurencyjnych przedsi¢biorstw [Sense, Antoni 2003].
Integruje ona procesy dotyczace obszaréw kreatywnosci, innowacyjnosci,
kontaktéw z klientem, stosowania najlepszych praktyk, uczenia si¢ i rozwijania
umiejetnosci. Obejmuje takze aspekty budowania kultury opartej na wiedzy.
W zarzadzaniu projektami tematyka ta nabiera nowego charakteru, gdyz zostaje
przeniesiona na pole dynamicznych, ograniczonych w czasie, tymczasowych
i realizowanych zespolowo przedsiewzigé.

Nowa definicja sukcesu w realizacji projektu skupia si¢ gléwnie na jakosci
i zadowoleniu klienta, nieznacznie umniejszajac znaczenie twardych aspektow,
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takich jak czas, koszt i zakres. Nacisk kladziony jest na rozwéj miekkich
czynnikéw, a oprécz dotychczasowych kryteriow sukcesu, opartych gltéwnie na
korzys$ciach dla organizacii i spetnieniu wymagan w ramach ,,zelaznego tréjkata”,
zauwaza si¢ potrzebe szczegdlnej koncentracji na korzysciach dla interesariuszy,
jak 1 stosowanych systemach informacyjnych, ktére znaczaco wplywaja na proces
komunikacji w projekcie. Sukces biznesowy przedsi¢biorstw w coraz wigkszym
stopniu uzalezniony jest od sukcesu projektéw i programéw zgrupowanych
w portfel dla efektywnej realizacji strategicznych celow biznesowych. Konieczna
jest zatem priorytetyzacja przedsiewzig¢ powiazana ze strategia organizacji
projektowych 1 ich wizja.

Kapitat intelektualny kluczowym Zrédtem konkurencyjnosci organizacji

projektowych

Rozwdj przedsi¢biorstw zmierzajacy w strong organizacji projektowych jest re-

wolucyjng zmiang w wigkszosci sfer ich funkcjonowania. Tak zwana ,,czysta”

organizacja projektowa polega na calkowitym wylaczeniu zadan projektowych

z dotychczasowych struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa i stworzeniu od-

rebnej, rownoleglej do istniejacej jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej za

realizacje projektu [Trocki 2013, Pawlak 2011, Leach 2005]. Wymaga to spetnie-
nia kilku warunkéw:

— kazde dzialanie zespolu jest dobrze zdefiniowane, ma swoj cel biznesowy,
zadania techniczne, date startu i zakoniczenia, osoby odpowiedzialne, struk-
ture organizacji zespotu, narzedzia kontroli i informowania;

— praca opiera si¢ na uzasadnieniu biznesowym oraz na kontroli rentownosci
(rachunku kosztéw 1 korzysci), co stymuluje lub wymusza efektywnosé
dziatan;

— zarzadzanie pracownikami zmierza w kierunku koncepcji zarzadzania przez
cele 1 polega na wyznaczeniu zadania, rozliczeniu z wyniku oraz nagradzaniu
za rezultat, nie za czas pracy czy gotowosc;

— tradycyjne struktury organizacyjne, ze $cistym przypisaniem ludzi do miejsca
w hierarchii zostaja zrujnowane, na rzecz przydzielania pracownikom czaso-
wych rél w zespotach projektowych;

— zaklada si¢ duza zmienno$¢ zadan, elastycznos$é rél, state uczenie si¢ ludzi
1 organizacji, istnienie Scistych wewnetrznych mechanizméw finansowych.
Tak zdefiniowana organizacja projektowa, daleka od tradycyjnych struktur

funkcjonalno—hierarchicznych, ewoluuje niewatpliwie w stron¢ organizacji inteli-

gentnych — uczacych sie. Od poczatku XXI wieku obserwuje si¢ narastajace
przesuwanie gléwnych sit rozwoju gospodarczego z galezi wykorzystujacej
informacje na projekty innowacyjne, gdzie przewage osiaga si¢ dzicki wdrozeniu

i rozwojowi unikalnego pomystu oraz wykorzystaniu kapitatu intelektualnego

organizacji.



Pragmatyzm krzywych uczenia sie i doswiadczen w aspekcie...

Kapital intelektualny to wiedza, do§wiadczenie, technologia, relacje z klien-
tami, profesjonalne umiejetnosci, ktére daja organizacji przewage konkurencyjna
na rynku [Edvinsson, Malone 2001]. Wiedza organizaciji projektowej powstaje
w wyniku dzialania czlonkéw zespoléw realizujacych swoje zadania, coraz cze-
Sciej zwigzanych z przetwarzaniem danych i informacji. Dziatania te moga by¢
wspierane technologia, ale takze procesami. W literaturze przedmiotu zwraca si¢
uwagg, ze zarzadzanie wiedza w organizacji projektowej powinno si¢ opieraé na
nast@pu jacych przestankach [Banasiak 2003, Lobejko 2009]:

kwesti¢ zespolowego 1 organizacyjnego uczenia si¢ oraz zarzadzania wiedza

nalezy traktowaé jako laczne zagadnienie. Istnieje duza przepasé miedzy

,wiedzie¢ jak” a ,umie¢ to zrobi¢”. Ludzie uczg si¢ poprzez dzialanie

i wtedy automatycznie przyswajaja wiedze oraz przekladaja ja na praktyke;

— w dzialaniu najlepiej ujawnia si¢ wiedza ukryta, z ktérej posiadania nie
zawsze zdaje sobie sprawe nawet jej wladciciel. W czasie zespolowej pracy
samo zadanie przymusza niejako posiadacza wiedzy do wyeksponowania jej
i stwarza zupelnie naturalng okazje, aby inni t¢ wiedzg¢ przeanalizowali;

— czas na zbieranie dostgpnej wiedzy i1 czas na kodyfikowanie nowej,
wypracowanej wiedzy musi by¢ zaplanowany wczesniej 1 wpisany (czesto
wrecz proceduralnie, szczegélnie w  przypadku zarzadzania projektem)
W sposob pracy nad zadaniem;

— nalezy wykreowaé takie sytuacje, w ktérych posiadana wiedza, potrzebna
w danym momencie pracy, bedzie gromadzona w jednym miejscu
i w konsekwencji bedzie postrzegana jako wiedza kazdego z uczestnikow
pracy zespolowej. Pomaga to przelamac czesto spotykane dwa niekorzystne
zjawiska: po pierwsze to, ze ludzie nie chca przyjmowac cudzych rozwiazan,
nawet dobrych (syndrom ,nof invented here’), a po drugie, ze korzystajac
z cudzej wiedzy, pojawia si¢ przekonanie, iz czlowiek przyznaje sie do
wlasnej nieckompetencji;

— zarzadzanie wiedza musi by¢ czedcia codziennej rzeczywistosci kazdego
czlonka zespolu projektowego, nie moze byé postrzegane jako odrebne
zadanie, czy oddzielny proces. Zarzadzanie wiedza powinno tez byé
integralnym elementem zarzadzania podwladnymi, szczegdlnie zespolem
projektowym. Gdy pracownik jest oceniany — powinien by¢ oceniany takze
z tego, na ile korzysta z dostepnej wiedzy, na ile sam poszerza zasoby
wiedzy, na ile dzieli si¢ swa wiedza 1 do§wiadczeniami z innymi.

Przeptywy wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi poziomami zarzadzania wiedza
na temat projektéw w organizacji istotnie obrazuja zaleznosci na linii tworzenie —
gromadzenie —dostarczanie — wykorzystanie kapitatu intelektualnego (por. rys. 1).
Pomiedzy poziomem globalnym ($wiatowy i ponadorganizacyjny), a poziomem
lokalnym (organizacji, projektu i indywidualnym) wymiana wiedzy polega na: (1)
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dostarczaniu kompendiow, standardéw, publikacji, (2) transferze doswiadczen
i elementéw wiedzy z biznesu do nauki.

Wewnatrz lokalnych poziomow zarzadzania wiedza projektows to wlasnie wie-
dza czltonkéw zespoléw projektowych i ich kompetencje pozwalaja na generowanie
innowacyjnych rozwiazan oraz tworzenie wiedzy. Na poziomie projektu wiedza
moze by¢ pozyskiwana z organizaciji, ktéra tworzy odpowiednie warunki do zarza-
dzania wiedza, (szczegélnie w zakresie jej generowania, kapitalizowania 1 udostepnia-
nia), jak réwniez z poziomu indywidualnego — od zespolu projektowego.

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania wiedza na temat projektow w organizacji

SPRZEZENIE ZWROTNE
‘ |

—\‘ —\ —\
Tworzenie

Dostarczanie warunkdéw do Wylkorzystanie Tworzenie
wiedzy zarzadzania wiedzy wiedzy

/ iedza 4
/ wie /

Poziom globalny Poziom organizacji | Poziom projektu Poziom indywidualny

Wiedza cztonkdw zespotu

Wiedza w projekcie

Wiedza o projektach w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Istnieje wiele podziatéw i klasyfikacji wiedzy, stosowanych na uzytek przed-
sigbiorstw, ktérych celem bylo stworzenie operacyjnych ram dla zarzadzania tym
strategicznym zasobem. Wedlug kryterium ogdélnosci wyrdznia si¢ wiedzg [Fla-
kiewicz 2002]: (1) teoretyczna, budowana na twierdzeniach, teoriach etc.,
(2) empiryczna, oparta na obserwaciji i do$wiadczeniu, (3) sterujaca, oparta na
wiedzy teoretycznej i empirycznej. W praktyce najczedciej rozrdznia si¢ okresle-
nia wiedzy i dos§wiadczenia — pierwsze kojarzac z wyksztalceniem i procesami
teoretycznego uczenia sig, drugie za$ postrzegajac przez pryzmat stazu zawodo-
wego 1 praktycznych umiejetnosci cztonkéw zespotu projektowego.

Istota wiedzy i doswiadczenia w modelu kapitatu ludzkiego

Powszechnie uwaza si¢, ze warto§¢ kapitatu intelektualnego kazdego z czlonkéow
zespolu projektowego stanowi polaczenie czterech czynnikéw [Hudson 1993]:
(1) uwarunkowania genetycznego, (2) wyksztalcenia, (3) do$wiadczenia, (4) na-
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stawienia do zycia i przedsi¢biorczosci. Jako, ze kapital ludzki jest niezbywalny
i nie jest mozliwe oderwanie zasobéw kapitatu ludzkiego od jego posiadacza, nie
moze zatem istnie¢ rynek takich zasobéw w ich kapitalowej formie. Niemniej
jednak, warto§¢ kapitatu ludzkiego moze byé wyceniana, poniewaz kapital jest
kategoria mierzalna. Model wyceny kapitatu zgromadzonego w osobie pracowni-
ka opiera si¢ zatem na sumie skapitalizowanych kosztow utrzymania i ksztalcenia
powigkszonej o czynnik do§wiadczenia [Dobija 2002].

Szczegdlowy model kapitalu ludzkiego sklada si¢ z nastepujacych wielkosci
[Cieslak 2007]:

Hopwy = (K 4+ 8)-(1 4+ Q). ©)

gdzie:

K — skapitalizowane koszty utrzymania
E — skapitalizowane koszty edukacji
Oy — czynnik doswiadczenia.

Przyjmuje si¢, iz zmienne K1 I sa wielkos$ciami skapitalizowanymi, czyli ob-
liczonymi z uwzglednieniem odpowiedniej stopy kapitalizacji. W okresie T=0, dla
kapitalu przypisanego osobie na progu kariery zawodowej stosuje si¢ uproszczo-
ny zapis H=H,=K+E. Oznacza to, ze kazdy pracownik bez doswiadczenia
zawodowego udostepnia pracodawcy kapital wytworzony tylko z kosztéw
utrzymania i profesjonalnej edukacji. Czynnik do§wiadczenia Qr,,) mierzony jest
za posrednictwem krzywej uczenia (ang. learning curve):

In{e-wl

Oy =1 =T 5 @

Parametr », okreslany parametrem uczenia, wplywa na przyrost doswiadcze-
nia. Przykladowo, gdy jest on réwny 0,1 oznacza to, ze pracownik, wykonujac
te samgq prace w nastgpnym roku powinien wykonaé ja o 10% taniej, tatwiej,
krécej. Mozna wiec méwic o zjawisku zmniejszenia si¢ czasu wykonywania okre-
slonych czynnosci, dzi¢ki posiadanym warunkom intelektualnym. Przy réznych
parametrach uczenia si¢ », kazdorazowo obserwuje si¢ szybki wzrost krzywej
uczenia si¢ w poczatkowym okresie pracy, po czym zostaje on zahamowany,

aby w koficowym rezultacie osiagnac¢ warto§¢ = const. Potwierdza to teze, iz
w miar¢ uplywu czasu udzial czynnika dos§wiadczenia w ogdlnej wartodci kapita-
tu ludzkiego maleje.

Opisany model [CieSlak 2007] umozliwia okredlenie kilku kategorii zwiaza-
nych z kapitalem ludzkim, a mianowicie kapital intelektualny i kapitatl doswiad-

35



36

lwona tapunka, lwona Pisz, Katarzyna Marek—Kotodziej

czenia zawodowego. Naturalna miarg pierwszej kategorii jest réznica pomiedzy
taczng warto$cia kapitatu ludzkiego a kosztami utrzymania:

lirw) = Hizwy =K =5 + Dz, G

gdzie:

Ir1,s) — kapitat intelektualny,

Dr,y — kapital do§wiadczenia zawodowego.

Autorka modelu [Cies$lak 2007] w drodze przeksztalcent dochodzi do stwiet-
dzenia, iz na kapital intelektualny pracownika skladaja si¢ koszty profesjonalne;
edukacji oraz do$wiadczenie zyskiwane przez prace. Ta miara kapitatu intelektual-
nego jest w duzym stopniu zbiezna z koncepcjami kapitatu intelektualnego, przed-
stawionymi przez T. Schultza [1981] 1 W. Hudsona [1993]. W przedstawionym
modelu skapitalizowane koszty wyksztalcenia wyrazaja si¢ zmienna F, a do§wiad-
czenie zmienna H O, co razem tworzy sume kapitatu intelektualnego. Miarg
kapitalu Dyr,;y mozna z kolei przedstawi¢ jako réznice pomiedzy wartoscia taczne-
go kapitalu ludzkiego a suma dwoch wielkosci (K+E), czyli zmienna H:

Dirwy = Hizpy —H = H - Qirus )

Wedlug 1. Cieslak [2007] kapital z do$wiadczenia jest ubocznym efektem
pracy. Utalentowany pracownik niejednokrotnie jest gwarantem osiagniecia suk-
cesu rynkowego i zapewnienia wzrostu wartoéci firmy. Jest on jednak réwniez
swego rodzaju inwestorem, ktory inwestuje w firme swoj kapital ludzki, ale jed-
noczesénie dzigki pracy otrzymuje korzysci w postaci wzrostu doswiadczenia, co
w konsekwencji powoduje wzrost indywidualnego kapitatu ludzkiego.

Analiza krzywych uczenia sie i doswiadczen w praktyce zarzadzania projektami
Krzywa do$wiadczen (ang. experience curve) wiaze si¢ z krzywa, uczenia si¢. Badanie
empiryczne udowodnily, ze koszty operacji stale si¢ powtarzajacych spadaja,
jezeli ros$nie wprawa pracownikéw wykonujacych te same operacje [Vollmuth
1995]. Zagadnienie krzywej doswiadczen zasadniczo dotyczy efektu skali
produkgji. Po raz pierwszy wykorzystali te zaleznos§¢ pod koniec lat 60—tych XX
wieku pracownicy Boston Consulting Group. Zaobserwowali oni, ze koszt
jednostkowy wyrobu (przeci¢tny koszt produkciji danego wyrobu) zmniejsza si¢
o staly procent przy kazdym podwojeniu produkeji sektora 1 spadek ten wynosi
od 10% do 35% [Gierszewska, Romanowska 2003].

Krzywa doswiadczenr powstaje w ukladzie wspdlrzednych przez naniesienie
jednostkowych kosztéw produkeji na linii pionowej oraz na linii poziomej sku-
mulowanej produkcji. Dla kazdego podwojenia produkcji koszt jednostkowy
spada 1 w ten sposob powstaje opadajaca krzywa, ktéra moze by¢ okreslana pro-
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centowo, np. 90% lub 80%. Procenty te oznaczaja jak szybko spada ta krzywa
przy podwojeniu si¢ produkeji skumulowanej. Przykladowo 80% oznacza, ze
przy kazdym podwojeniu si¢ produkeji jednostkowy koszt produkeji (produktu)
spada o 20%, z kolei dla krzywej 90% spadek ten wyniostby 10%.

Uzyskany w ten sposéb efekt doswiadczen jest spowodowany przez [Gier-

szewska, Romanowska 2003]:

— ckonomig skali — przy wigkszej produkcji koszty state rozktadajq si¢ na wigk-
szg liczbe wyprodukowanych jednostek, firma ma wicksza sile przetargowa,
ponadto zaklada si¢, ze w pewnych przypadkach nawet koszty state moga
spadac,

— efekt uczenia si¢ przez do§wiadczenie i specjalizacje (wydajnos$¢ pracy wzrasta),

— efekt substytucji pracy i kapitalu oraz innowacyjnos$¢ (lepsze technologie
1 organizacja pracy oraz zastgpowanie pracy ludzkiej maszynami).

Skutki krzywej doswiadczenn mozna wigc osiagnaé tylko wtedy, jezeli

w przedsiebiorstwie nieustannie rosna kwalifikacje pracownikéw 1 stale

wprowadzane sa nowe koncepcje, techniki oraz instrumenty zarzadzania

[Vollmuth 1995]. Mozliwos¢ wykorzystania efektu doswiadczen jako elementu

przewagi konkurencyjnej zalezy w duzej mierze od sytuacji w danym sektorze,

a szczegolnie od dynamiki wzrostu popytu. Jezeli w danym sektorze jest on maly,

to firmy maja trudno$ci ze zwigkszaniem produkeji, a co za tym idzie efekt

doswiadczen jest ograniczony. Natomiast w sektorach, ktére rozwijaja si¢ bardzo
dynamicznie, koszty jednostkowe spadaja bardzo szybko, co przejawia si¢ niskim
wskaznikiem procentowym krzywej (krzywa szybko opada).

W organizacjach projektowych wzrost wydajnosci pracownika moze nastapic

w zwiazku z przyrostem wiedzy w procesie uczenia si¢ i/lub poprzez zdobycie

odpowiedniego do$wiadczenia (udzial w realizacji projektéw, doswiadczenie

w pracy zespolowej, wiedza empiryczna zdobyta na podstawie realizowanych

wezesniej zadan). W praktyce krzywa uczenia si¢ jest zazwyczaj uzywana

w odniesieniu do poprawy wydajnosci wynikajacej zazwyczaj z doswiadczenia,

a nie teoretycznego zdobywania wiedzy. Zgodnie z ta praktyka, krzywa uczenia

sic oznacza krzyws do$wiadcze, co w uproszczeniu zaklada, Ze wszyscy

cztonkowie zespotu juz nabyli odpowiednia wiedz¢ w procesie uczenia sig, teraz
tylko doskonala swoje umiejetnosci poprzez nabywanie doswiadczenia
zwickszajacego wydajno$¢ pracy. ZaloZenie to sprawdza si¢ w przypadku
wykonywania jednorodnych operacji produkcyjnych, podczas ktérych pracownik
stale doskonali swoje umiejetnosci manualne/motoryczne, np. zgodnie

z ekonomika ruchéw elementarnych, ewentualnie dazy do zapewnienia wigkszej

ergonomii swojego stanowiska pracy. W przypadku organizacji projektowych jest

to zbyt duze uproszczenie. Czlonkowie zespolu projektowego, zgodnie

z definicja projektu realizujg unikatowe przedsiewziecia, ktérych sktfadowymi sa
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zadania o znacznym stopniu réznorodno$ci. Bardzo czesto wzrost kapitatu
intelektualnego czltonkéw zespotu nastgpuje zaréwno na drodze zdobywania
wiedzy teoretycznej, jak i empirycznej, dzigki czemu w ogdlnym rozrachunku
posluguja si¢ oni tzw. wiedza sterujaca [Flakiewicz 2002]. Z punktu widzenia
organizacji projektowej, ze wzgledu na kryterium ogélnosci jest to najbardzie;
cenny rodzaj wiedzy.

Nalezy zauwazy¢, ze jednym z celéw zarzadzania projektami jest
przy$pieszenie przyrostu wiedzy o projekcie, tak aby w jak najwigkszym stopniu
zmniejszy¢ obszar niepewnosci lub rozsadnie odlozy¢ ryzykowne decyzje
w czasie. Czyli spowodowad, aby krzywa uczenia si¢ byta jak najbardziej wypukta
w gore (por. rys. 2). W cyklu zycia projektu mozna uczy¢ si¢ szybciej lub wolniej.
Przykladowo zamiast tygodniami czeka¢ na rezultat duzego pakietu prac
realizowanego w outsourcingu i na koficu zauwazyé, ze wykonawca byl
niekompetentny lub nieuczciwy, nalezaloby podzieli¢ prace na mniejsze pakiety,
wprowadzi¢ regularna kontrole u wykonawcy i reagowac na samym poczatku,
gdy zauwazone zostang pierwsze problemy (w ramach tzw. systeméw wczesnego
ostrzegania).

Rysunek 2. Istotnos¢ decyzji w poréwnaniu z wiedzg o projekcie

poczatek projektu koniec projektu
A

istotnos¢ decyzji
(wptyw na projekt)

Zrédto: [Zmigrodzki 2013].

Tak przedstawiona krzywa uczenia si¢ doskonale obrazuje trudnosci
wprowadzania nowych pracownikéw do zespolu projektowego. Jesli na osi
rzednych odtozona zostanie zaktadana wydajnosé pracownika w zespole, a na osi
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odcigtych czas pracy w zespole projektowym, krzywa bedzie przedstawiaé
dochodzenie pracownika do szacowanej wydajnosci [Szyjewski 2004]. Widoczne
na rysunku 2 potencjalne krzywe uczenia si¢ (tzw. wiedza o projekcie) zostang
przesunicte w czasie, za$ zdobywanie pozadanej wiedzy nie bedzie postgpowaé
zgodnie z cyklem zycia projektu, a rozpocznie si¢ w fazie odpowiadajacej
momentowi dolaczenia nowego czlonka do zespotu. Nachylenie tej krzywej jest
kwestia indywidualnych umiejetnosci pracownika, jak réwniez wielu innych,
trudnych do okreslenia czynnikow.

Warto zauwazy¢, ze niezaleznie od konkretnych uwarunkowan, zawsze
istnieje pewien czas potrzebny do osiggania planowanej wydajnosci. Czgste
zmiany w skladzie zespolu projektowego powoduja, ze szacunki wykonane dla
zalozonej wydajnodci obcigzone sa duzym bledem. W przypadku stabilnych
zespolow projektowych 1 przy znacznie roztozonych w czasie projektach wplyw
zmian jest mniej istotny. Z kolei, podczas czestych zmian w zespole, kazde
wejscie nowej osoby to pewna strata wydajnosci dla calego zespolu. Kierownik
projektu powinien uwzgledni¢ to, szczegblnie w trakcie podejmowania decyzji
o czasowym angazowaniu kolejnych pracownikéw. Wydajnosé pracy w zespole
moze spadaé z uwagi na fakt, ze firmy zatrudniaja coraz mniej do$wiadczonych
pracownikéw lub awansujg takich, ktérzy beda potrzebowali czasu na zdobycie
wiedzy adekwatnej dla nowego stanowiska.

W praktyce krzywe uczenia si¢ i do§wiadczen maja réwniez zastosowanie
podczas nabywania umiejetnos$ci w ramach nowej technologii [Szyjewski 2004].
Czas potrzebny na zdobycie odpowiedniej sprawnosci jest nieproduktywny
z punktu widzenia zadan projektowych. Pomijanie strat czasu w tym aspekcie jest
btedem szacunkéw, co skutkuje pézniejszymi opdznieniami terminéw realizacji
lub koniecznodcig pracy w godzinach nadliczbowych.

Zakonczenie

W organizacjach projektowych nabywanie wiedzy sterujacej (teoretycznej
i empirycznej) polega na podnoszeniu kompetencji czlonkéow zespotu
projektowego. Przez kompetencje pracownikéw rozumie sie ich kwalifikacje,
umiejetnosci, doswiadczenie oraz cechy osobowosciowe. Szczegdlnie cztonkowie
zespoléw  projektowych oprécz posiadania wiedzy rdzennej, ktéra stanowi
minimalny zakres 1 poziom wiedzy niezbedny organizacjom projektowym,
powinni dysponowac wiedza zaawansowana, tworzaca przewagi konkurencyjne
oraz wiedza innowacyjng umozliwiajaca dzialanie wedlug wlasnych regul.
Wykreslenie i interpretacja krzywych uczenia si¢ i do$wiadczen, ktére naleza
przeciez do metod analizy otoczenia konkurencyjnego, moze stanowic
odzwierciedlenie ksztaltowania si¢ ogélnego efektu doskonalenia organizacji
projektowej 1 funkcjonowania firmy. Badania empiryczne autorek zmierzajg
w strong poszukania korelacji pomiedzy efektami uczenia si¢ i dos$wiadczenq,

ktére zachodza na poziomie jednostkowym (cztonka zespotu), a mechanizmem
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transferu wiedzy sterujacej na poziom organizacji projektowej. Zakladajac, ze
zgodnie z maksyma Arystotelesa — calo§¢ (w tym wypadku organizacja) nie jest
prosta suma jej skladowych elementéw (odpowiednio wiedzy i do$wiadczenia
poszczegblnych pracownikéw), badania w zakresie analizy obydwu krzywych
muszg zosta przeniesione na poziom calej organizacji projektowej, na ktorym to
tworzy si¢ odpowiednie warunki do zarzadzania wiedza. Ponadto zauwaza si¢
potrzebe opracowania spolecznych, organizacyjnych oraz technologicznych
systeméw 1 metod kapitalizowania, a takze przekazywania uzytecznej wiedzy
w zakresie zarzadzania projektami. Obecnie w praktykach zarzadzania projektami
nieodzowne staje si¢ stosowanie instytucjonalnych mechanizméw uczenia si¢
i wprowadzanie ich jako trwaly element projektowej kultury organizacyjnej.
Stanowi¢ to moze o przewadze konkurencyjnej oraz rozwoju organizacji, jak
réwniez  wilasciwym  poziomie dojrzalosci  projektowej  wspotczesnych
przedsiebiorstw.
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Abstract: Knowledge is inextricably linked with the learning process. It is the
basic element of building the information society process, that must be
adapted to the challenges to changes in information and communication
technology, technical progress and economic development facing with the
global community. Education should be permanent and continued throughout
life. It is the foundation of the lifelong learning concept. Article aims to present
selected results of non—standard forms of education testing in selected Polish
universities as the part of innovation projects. These models are based on the
sharing knowledge concept, they indicate on these forms of education that
are oriented to the individual needs of interested people in all age. The results
of testing these models indicate that they are a response to scientific potential
strength by the preparation of appropriate educational offer for those
interested in improving their competences but their application does not
require any additional costs or organizational changes.
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Wstep

Z procesem uczenia si¢ nierozlacznie zwigzana jest wiedza. Jest to podstawowy
element procesu budowania spoteczenistwa informacyjnego, ktéry musi by¢ do-
stosowywany do wyzwan stojacych przed globalna spotecznoscia, zmian techno-
logii informatyczno—komunikacyjnych, postepu technicznego oraz rozwoju go-
spodarczego. Edukacja powinna by¢ permanentna i kontynuowana przez cale
zycie. Jest to podstawa koncepcji ksztalcenia ustawicznego. Ksztalcenie usta-
wiczne jest niezbednym $rodkiem budowania gospodarki opartej na wiedzy,
ktéra ma zapewni¢ wzrost konkurencyjnosci gospodarki europejskiej. Unia Eu-
ropejska podejmuje szereg inicjatyw i dzialan w zakresie rozwoju tego systemu
edukacji. Istotnym elementem polityki o§wiatowej Unii Europejskiej byta wydana
w 1995 roku Biata ksiega ksgtatcenia i doskonalenia |Cresson, Flynn 1997], w ktorej
przedstawiono koncepcje 1 uwarunkowania rozwoju spoleczefistwa opartego na
wiedzy. Koncepcja ta obejmuje rézne dziatania, majace na celu zapewnienie od-
powiednich warunkéw 1 mozliwosci edukacji osobom (bez wzgledu na status
zawodowy), ktére cheg zdobyé nowe umiejetnosci, a doskonali¢ stare. Poziom
rozwoju ksztalcenia ustawicznego w Polsce znacznie odbiega od standardow
unijnych, niemniej stworzenie systemu edukacji ustawicznej jest priorytetowym
zadaniem polskiej polityki edukacyjnej, o czym $wiadczg liczne inicjatywy podej-
mowane szczegélnie przez uczelnie wyzsze. A to wladnie one sa najbardziej od-
powiednie do propagowania tej idei. Artykul ma na celu przedstawienie wybra-
nych  wynikéw  testowania  niestandardowych ~ form  ksztalcenia
w wybranych polskich uczelniach wyzszych, w ramach projektéw innowacyjnych
w okresie ostatnich dwoch lat.

Ksztatcenie przez cate zycie czynnikiem podnoszacym konkurencyjnosé
uczelni wyiszej
Zaktada sig, ze aby spelni¢ wymagania wspoélczesnych studentéw, uczelnie wyz-
sze powinny [Kolanowska 2002, s. 20]:
— prowadzi¢ odpowiednie cykle ksztatcenia,
— wyodrebniaé w realizowanym materiale mniejsze jednostki,
— stosowac metody zakladajace wigksza aktywizacje stuchaczy,
— zaplanowa¢ regularng aktualizacje kwalifikacji przyznawanych po zakoncze-
niu ksztalcenia ogdlnego lub specjalistycznego.
Aby realizowaé te wymagania, uczelnie wyzsze powinny by¢ ,,organizacjami ucza-
cymi si¢”, a takze jeszcze szerzej i czesciej wspdlpracowal z otoczeniem biznesu.
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Od uczelni wyzszych wymaga si¢ takze, aby w tworzonych przez siebie pro-
gramach ksztalcenia uwzglednialy jak najwiecej zaje¢ praktycznych, warsztatéw
czy stazy, ale stale zmniejsza si¢ zakres materialu do studiowania ze wzgledu na
postulat ksztatcenia modulowego. Kolejna istotng kwestia jest nabywanie i do-
skonalenie umiejetnosdci wykltadowcow w zakresie nowoczesnych form ksztalce-
nia dorostych, ktére musza by¢ bardziej elastyczne niz te tradycyjne. W obliczu
tych wyzwan koniczne staje si¢ sieganie po narzedzia, ktére pomoga w osiaganiu
pozycji konkurencyjnej w warunkach zmian zaréwno gospodarczych, legislacyj-
nych i spoteczno—demograficznych. Wedtug Straregii rozwoju szkolnictwa wysgszego
w Polsce do 2020 rokn oferowana liczba miejsc dla studentéw bedzie o polowe
wigksza od realnego zapotrzebowania [Ernest&Young 2010, s. 21], coraz mnicej
jest oséb w populacji w wieku do 17 lat, a odsetek 0séb migdzy 25 a 60 rokiem
zycie zwigksza si¢. Liczba oséb aktywnych zawodowo zmniejsza si¢, gdyz poko-
lenie tzw. echa powojennego odchodzi stopniowo na emerytur¢. Zmieniajacy si¢
popyt, spowodowany zwickszeniem udziatu oséb starszych w populacji, wplywa
na zmiang popytu odnoszacego si¢ do ksztalcenia ustawicznego — i tu pojawia si¢
miejsce na innowacyjne formy ksztalcenia oséb dorostych. Przykladem odpo-
wiedzi na proces starzenia si¢ spoleczenstwa sa powszechne uniwersytety trze-
ciego wieku, posiadajace w ofercie zajecia, ktére sq wylacznie odpowiedzia na
potrzeby senioréw — czyli oferte ,,uszyta na miar¢”. W procesie motywacji 0séb
starszych do dalszej nauki wazne jest organizowanie takich form ksztalcenia,
ktére nie bede dostarcza¢ dodatkowych emocji zwiazanych ze stresem — jak na
przyklad ocenienie; warto wprowadzi¢ formy podlegajace weryfikacji, w skali
punktowej, podniesienia czy nabycia umiej¢tnosci — jedynie w celu weryfikacji
(a nie oceny) ewentualnego ich wzrostu. Kolejna propozycja do wykorzystania
przez uczelnie wyzsze jest tworzenie uniwersytetow dla dzieci. Celem tych inicja-
tyw jest przede wszystkim oswojenie najmlodszego pokolenia z systemem edu-
kacji 1 wzrost motywacji do czerpania z jego propozycji w przysztosci.

Wyzwaniem podyktowanym przez zmiany demograficzne jest zmniejszenie
zapotrzebowania na kadre akademicka. Wedtug Strategiz rozmwoju szkolnictva wyzgsze-
go w Polsce do 2020 roku redukcji ulegnie okoto 23%—-26% etatéw na uczelniach
wyzszych. W zwigzku z czym kadra ta musi by¢ gotowa dostosowywac si¢ do
nowych trendow, szczegdlnie zwiazanych z ksztalceniem na odleglos¢!. Oznacza
to znajomo$¢ réznego rodzaju komunikatoréw, ale przede wszystkim narzedzi
informatyczno—komunikacyjnych pozwalajacych na przekazywanie wiedzy, jej
weryfikowanie i ocenianie poprzez kontakt on-line jak i off-line. Czynnikiem
zwickszajacym efektywnos$¢ tych form w stosunku do tradycyjnych jest ich inte-
raktywnos$¢. W przypadku zastosowania na przyklad e—learningu czy tez podca-
stow konieczne jest przygotowanie przez wykladowce materialu w odpowiedniej
— atrakcyjnej 1 przystepnej — formie. Nie jest mozliwe poradzenie sobie ze stwo-

! Postulat ksztatcenia przez cale zycie odnosi si¢ tez do kadry akademickiej.
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rzeniem takich materialéw dydaktycznych bez wykorzystania nowoczesnych
technologii — bieglej obstugi komputera, dostgpu do odpowiednich programoéw
oraz internetu. Konkurencyjnos¢ uczelni bedzie zaleze¢ od wykorzystywania
nowoczesnych form komunikacji w przekazywaniu wiedzy, szczegblnie w przy-
padku ksztalcenia ustawicznego, gdzie mozliwos¢ wyboru elastycznej formy
ksztalcenia na odleglosc¢ jest czynnikiem zachgcajacym doroste osoby do rozpo-
czecia nauki w danej uczelni wyzszej. Projekty unijne, w tym innowacyjne, maja
na celu tworzenie nowoczesnych form ksztatcenia dorostych. Podstawg innowa-
cji jest tworzenie czego$ nowego lub starego w nowy sposéb, za pomoca nowych
narzedzi, stad przed tworcami i realizatorami czesto stol mur wyzwan do poko-
nania. Z uwagi na fakt, iz wzorce nalezy czerpac z praktyki biznesu, autorzy arty-
kutu postanowili przyjrze¢ sie regulom zarzadzania innowacjami w biznesie,
o czym traktuje kolejny podrozdzial, na podstawie artykutu K. Wisona i Y.L.
Doza [2014, ss. 160-196].

Reguly zarzadzania innowacjami — biznes a uczelnia wyzsza

Wyzwania towarzyszace projektom w ogole, a szczegdlnie innowacyjnym, zorien-

towanym na tworzenie innowacji, na wykorzystywanie zdolnosci sa powszechnie

znane, na przyklad poprzez okreslenie roli menadzera, znalezienie miejsca mig-
dzy formalnymi a nieformalnymi wytycznymi zarzadzania projektem. Wyzwania
te 1 inne s tatwiejsze do okreslenia niz innowacyjne rozwiazania, gdyz nie zaw-
sze to, co sprawdza si¢ w jednym podmiocie, bedzie sprawdzato si¢ w innym.
Tworzac innowacje, czy to w formie produktu, modelu lub innej oferty nalezy:

1. poswigci¢ czas na zdefiniowanie innowacji — dlatego, ze ewoluuje ona w pro-
cesie testowania i produkt koficowy nie jest tym samym z poczatku procesu,

2. korzysta¢ z zasobdw juz posiadanych, tak aby wykorzystaé naturalne korzy-
Sci, czylt: wspdlny jezyk, wspolng kulture, wspélne normy zachowan — co
sprzyja ciagtemu uczeniu sie,

3. wykorzystywaé doswiadczenie tworcoOw innowacii, ktoérzy potrafia wskazac:
co dziala, a co nie w réznych uwarunkowaniach otoczenia podmiotu — nie-
ktérzy posiadaja umiejetnosci techniczne, inni znaja potrzeby potencjalnego
klienta,

4.  koncentrowac si¢ na umiejetnosciach i zdolnosciach twoércéw oraz na swo-
bodzie komunikacji miedzy twércami a odbiorcami innowacji,

5. ustali¢ kryteria odbiorcéw zewnetrznych, aby projekt nie byl zbyt ztozony,

6. czuwaé nad pomystem innowacyjnym i monitorowac jego korzysci dla od-
biotcow,

7. przewidywac skutki uboczne wprowadzenia innowaciji,

8. pilnowaé, aby innowacja byla zbiezna z celami strategicznymi firmy,

9. zaakceptowaé napicty harmonogram wdrozenia,

10. uprosci¢ procedury walidacji i ewaluacji proceséw wytworezych tak, aby

produkt pojawit si¢ w planowanym czasie,
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11. pamietad, ze nie zawsze standardowe narzedzia 1 procedury sprawdzaja sie,

12. korzysta¢ z mozliwosdci nieustannego, wzajemnego uczenia si¢ uczestnikow
projektu od siebie,

13. dobiera¢ uczestnikéw projektu na podstawie kryterium zainteresowania in-
nowacja i kompetencji, a nie na zasadzie ich dostepnosci,

14. dzieli¢ si¢ ztozonymi pomystami i koncepcjami,

15. zadbaé o to, by potrzeby uczestnikéw projektu w jakimkolwick stopniu byly
spéjne, co umozliwi przewidywanie wzajemnych zaleznodci i sprzezen,
w kazdej fazie projektu,

16. pamietaé, ze sukces projektu zalezy tez od komunikacji, nie nalezy opierac
si¢ wylacznie na technologii ICT.

Powyzej opisane wytyczne stanowia fundament udanych projektéw innowa-
cyjnych, bez wzgledu na to, jakich tresci dotycza. Wskazywane tu rekomendacje
powinny by¢ wdrazane kompleksowo i dopasowywane do podmiotu i klientéw,
korzystajacych z jego oferty. Wypracowanie zdolnosci do tworzenia innowacji
i ich realizowania nie jest zadaniem tatwym, a to, ze uczelnie wyzsze aplikuja po
srodki finansowe i realizuja projekty, w tym innowacyjne, nie oznacza, ze idzie to
w parze z przestrzeganiem zaprezentowanych wytycznych. Ponadto, z uwagi na
duza konkurencje, instytucje te stoja przed trudnym wyzwaniem. Dlatego warto
wypracowaé zdolno§¢ do tworzenia innowacji, wykorzystujac atuty w postaci
nizszych kosztéw prac rozwojowych, krétszego okresu dotarcia z produktem do
klienta, wykorzystania mozliwosci uczenia si¢ i dzielenia wiedza — do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Badania wskazuja na dodatnia korelacje pomiedzy
czasem pos$wigconym na zdefiniowanie celéw i przygotowaniem specyfiki pro-
jektu a pomyslnymi jego wynikami.

Modele ksztatcenia LLL realizowane przez uczelnie wyisze w ramach
projektow innowacyjnych?

Jedna z zasad stanowiacych podstawe rozporzadzen dotyczacych Europejskiego
Funduszu Spotecznego (EES) jest istotna rola innowacji, a takze wymiana dobrych
praktyk oraz wlaczanie efektow przedsiewzigé innowacyjnych do gléwnego nurtu
polityki i praktyki (ang. mainstreaming). Rola innowacji w EES jest przede wszystkim
testowanie rozwigzan shuzacych zapewnieniu, zeby wszystkie grupy, zwlaszcza te
znajdujace si¢ w szczegolnie niekorzystnej sytuacii, uczestniczyly w rynku pracy.
Ponadto dzigki projektom innowacyjnym mozliwe jest testowanie na niewielka
skale nowych sposobow dzialania, zanim zostana one wprowadzone do po-
wszechnego uzytku. Przy czym testowanie pozwala na dos$¢ precyzyjne okreslenie

2 Opracowanie wiasne na podstawie modeli ksztalcenia przez cale zycie (lifelong leating), testowanych
w wybranych uczelniach wyzszych w ramach projektéw innowacyjnych priorytetu IV. Nauka i szkolnictwo
wyzsze, wspotfinansowanych z EFS.
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warunkéw wymaganych do wiasciwego funkcjonowania proponowanego podej-

$cia. Dzigki temu mozliwe jest unikanie wysokich niekiedy kosztéw ulepszen

wprowadzonych bez wczesniejszego testowania, jedynie na podstawie wyobrazenia

o ich celowodci, a ktére pdzniej w dziataniu nie potwierdzaja swej skutecznosci

i efektywnosci [Wolinska, Gygon, Sienkiewicz 2011, s. 9]. Celem projektu innowa-

cyjnego nie jest rozwiazanie problemu, ale wskazanie rozwigzania.

Modele ksztatcenia, o ktorych bedzie mowa, to odpowiedz na zdiagnozowa-
ne problemy w obszarze ksztalcenia ustawicznego w Polsce. Realizacja 1 upo-
wszechnianie tej idei obecnie sprawia wiele trudnosci (takze uczelnie wyzsze
borykaja si¢ z problemami w tym zakresie) ze wzgledu na:

— zmiany w strukturze demograficznej spoleczenstwa,

— niewystarczajace wsparcie dla oséb doroslych podejmujacych nauke (wyso-
kie koszty kurséw, maly wybor elastycznych form ksztalcenia zapewniaja-
cych uznawane kwalifikacje),

—  brak wystandaryzowanych kryteriéw oceny placéwek zajmujacych si¢ eduka-
cja — wiele firm oferuje szkolenia, jednak czesto sa one na niskim poziomie,

— niewystarczajace inicjatywy wspierajace wspolprace biznesu z edukacja,

— ciagle zmiany w popycie na kwalifikacje oraz brak rzetelnych informacji na
ten temat, skierowanych do placéwek edukacyjnych oferujacych swoje ustugi
osobom dorostym (problemy z opracowaniem metodologii badan z zakresu
zawodow deficytowych i nadwyzkowych),

— brak systemu zache¢t do podejmowania ksztalcenia ustawicznego, kierowa-
nych do potencjalnie zainteresowanych (na przyktad bony edukacyjne, nisko
oprocentowane pozyczki na ten cel itp.).

Sktadowe modeli
Innowacyjne modele ksztalcenia LLL prezentowane w tym artykule powstaly
w odpowiedzi na: niewlasciwie skonstruowana oferte, ktora to przyczynia si¢ do
zniechgcenia stuchaczy oraz obnizenia motywacji do podejmowania i kontynu-
owania nauki; kierowania si¢ przez uczestnikéw motywacjq zewnetrzna przy
podejmowaniu decyzji o podjeciu ksztatcenia. Stuchacz, ktéry rozpoczyna studia
podyplomowe, kursy czy warsztaty bardzo czgsto nie ocenia wlasciwie poziomu
merytorycznego zaawansowania zajec, co powoduje, ze juz po rozpoczeciu czg§é
zajec jest ponizej oczekiwan lub powyzej mozliwosci kompetencyjnych stucha-
cza. W zwigzku z tym ponizej przedstawiono wybrane zalozenia oraz elementy
stanowiace o innowacyjno$ci modeli testowanych w uczelniach wyzszych?.
Gléownym celem bylo stworzenie partycypacyjnego modelu ksztalcenia
ustawicznego, opartego na zasadzie aktywnego udziatu stuchacza w tworzeniu
oferty edukacyjnej. Model ten ma by¢ gotowy do zaadaptowania przez uczelnie

3 Informacje z dokumentéw wewnetrznych uczelni warszawskiej, pilskiej, bydgoskiej.
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wyzsze o podobnej strukturze edukacyjno—administracyjnej, ktorego celem jest
zachecenie §rodowiska akademickiego do przeobrazenia sposobu mySlenia
o ksztalceniu ustawicznym. Inne zatozenia dla réznych modeli, zbudowanych na
tym samy celu, wskazuja na mozliwo$¢ polaczenia podobnych elementéw
w rozny sposéb. W jednym gltéwne zalozenie to: indywidualna $ciezka partycy-
pacyjna dla kazdego uczestnika, w drugim — nowe rozwiazanie ksztalcenia —
poprzez ,,prace w parach” (celowo dobranych, polaczenie oséb w tradycyjnym
i nietradycyjnym wieku studenckim) — z elementami mentoringu 1 coachingu,
gdzie dzielenie si¢ wiedza odbywa si¢ na kilku plaszczyznach miedzy wszystkimi
uczestnikami modelu.
Wybrane elementy tych modeli to:

— narzedzia do diagnozowania luk kompetencyjnych — wskazujace optymalng
Sciezke ksztalcenia ustawicznego i jej rozwdj, wyposazone w testy interak-
tywne z obszaréw zawodowych 1 obszaru rozwoju osobistego;

— aplikacje informatyczne do pomiaru efektéw ksztalcenia, ale takze zawieraja-
ce materialy promujace ksztalcenie przez cate zycie dla odbiorcéw (budowa-
nie $ciezki rozwoju osobistego — pomoc w okresleniu wlasnego miejsca na
rynku pracy; opis zasad dotyczacych oceny ofert edukacyjnych i efektywnego
wyszukiwania informacji w internecie; wirtualne spotkania z ekspertem
w formie podcastéw, dotyczace ksztalcenia ustawicznego oraz baza ofert
edukacyjnych) i forum mie¢dzyuczelniane dla uzytkownikow;

— podrecznik przygotowywania programéw zaje¢ w oparciu o koncepcje dzie-
lenia si¢ wiedzg. Podstawowa warto$cia podrecznika jest promowanie zalet
wykorzystania w szkolnictwie wyzszym innowacyjnego sposobu uczenia po-
przez dzielenie si¢ wiedza. W podreczniku zamieszczono: strategie dzielenia
si¢ wiedza w ksztalceniu ustawicznym, zalozenia programowo—organizacyjne
zaje¢ szkoleniowych, okreslanie profilu grupy oraz diagnozowanie potrzeb
edukacyjnych, oméwienie planowania procesu szkoleniowego, mozliwosci
wdrazania i modyfikowania programu zaje¢;

— programy zaje¢ do réznych blokéw tematycznych — opracowania te umozli-
wig szybkie i skuteczne przygotowanie si¢ treneréw/kadry dydaktycznej do
prowadzenia szkolef — opracowania tego typu, jak i wyzej wskazany pod-
recznik sa nowoscia na rynku szkolnictwa wyzszego, gdyz powszechnie byty
dotad wykorzystywane na nizszych szczeblach edukacji;

— opracowania (materialy do zaje¢) kilku blokéw szkoleniowych (zaréwno
o tematyce kierunkowej, jaki rozwoju osobistego), ktérych celem jest uta-
twienie dotarcia do wiedzy i korzystanie z nie;j.

Celem tych modeli, opartych na kompetencjach jest dopasowanie potencjal-
nych pracownikéw do wymagan pracodawcow (pod warunkiem ciaglej wspol-
pracy z pracodawcami 1 w ramach tworzenia programow nauczania i ksztalcenia
praktycznego i weryfikacji kompetencji poszczegélnych stuchaczy), co przyczyni
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sic do zmniejszenia odsetka przypadkéw niedopasowania kandydatow do po-
trzeb rynku pracy. Okreslenie m. in. posiadanych kompetencji, cech osobowych
oraz zweryfikowanie zainteresowan juz na etapie rekrutacji moze doprowadzi¢
do $wiadomego ksztaltowania $ciezki kariery kazdego sluchacza, bez wzgledu na
jego wiek.

Whioski z testowania

W okresie listopad 2013 — marzec 2014 modele te byly testowane w wybranych

uczelniach wyzszych. Ponizej zostaly przedstawione wybrane wyniki z okresu

testowania, ktére stanowig podstawe do stworzenia ostatecznej wersji modelu,
mozliwego do implementaciji w edukacji ustawicznej*.
Biorac pod uwage kryterium wdrozenia modelu, czyli jego zaplanowanie

1 zorganizowanie okazalo sie, ze:

— modele odpowiadaja na potrzeby uczelni jako podmiotéw biznesowych — nie
wymagaja duzych naktadow finansowych i czasowych,

— modele sg fatwo adaptowalne na uczelniach wyzszych ze wzgledu na posia-
dany przez nie potencjal instytucjonalny i kadrowy. Ponadto nie wywolaly
rewolucyjnych zmian organizacyjno—systemowych,

— w przypadku uczelni prowadzacych Uniwersytety Trzeciego Wieku wdrozo-
ne modele powoduja integrowanie stuchaczy,

— modele maja wysoki poziom replikowalnodci i funkcjonalno$ci — nawet
wprowadzenie ich w sposob inny przez kazda z testujacych uczelni, w sensie
dostosowujacym do specyfiki uczelni (sposob rekrutacii, tryb zajeé, dobor
grup), ale nieodstepujacym od zatozent modelu, powodowato uzyskanie po-
dobnych efektow i korzysci.

Wedlug kryterium ,,perspektywy uczestnikéw” koncepcja dzielenia si¢ wie-
dza sprawdza si¢ w praktyce — zauwazalne bylo dzielenie si¢ do§wiadczeniem
zaréwno ze strony ,,mlodszych”, jak dojrzatych wiekowo uczestnikéw, nie bylo
dysproporciji wynikajacych z wieku. Ta metoda pracy jest postrzegana jako bar-
dzo angazujaca i interaktywna.

Kolejnym waznym, z punktu widzenia ksztalcenia, kryterium jest metodyka
nauczania. Za innowacyjne uczestnicy wskazywali:

— polaczenie $ciezek kierunkowych (m.in. zarzadzania projektami, CSR, zarza-
dzania publicznego) i rozwoju osobistego (m.in. asertywnos¢, zarzadzanie
soba w czasie, radzenie sobie ze stresem). Uczestnicy bardzo pozytywnie
ocenili polaczenie tematéw kierunkowych z blokiem rozwoju osobistego
w ramach jednego szkolenia, poniewaz zapewnia to kompleksowy rozwoj

* Informacje z raportéw ewaluacyjnych (wypowiedzi uczestnikow zajec i prowadzacych, metoda CAWT i I'TT)
z okresu testowania modeli.
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kompetencji uczestnikéw — zaréwno specjalistycznych kompetencji zawo-
dowych, jak i uniwersalnych kompetencji migkkich,

prace w parach (oceniona jako najbardziej innowacyjny element jednego
z modeli). Zdecydowana wickszo$¢ zaréwno miodszych (85%), jak 1 star-
szych uczestnikow (75%) przyznala, ze odpowiadala im praca w parze
z osoba w innym wicku podczas zajeé>. Bardzo wysoko uczestnicy ocenili
réwniez skuteczno$¢ takiej metody pracy. Trzy czwarte starszych 1 dwie trze-
cie mtodszych odbiorcéw uznalo, ze pracujac w parze z osoba w innym wie-
ku, nauczyli si¢ wiccej, niz gdyby pracowali samodzielnie. Uczestnicy pod-
kredlali, ze wymiana do$wiadczent zachodzita dwukierunkowo i ze tak zréz-
nicowana pod wzgledem wieku, wyksztalcenia i do§wiadczen grupa (element
diversity) jest bardzo podobna do grup w miejscu pracy, czyli doswiadczenie
stanowilo trening przed ,byciem” na rynku pracy. Zwrécono uwage,
ze dzigki takiej formie pracy przyswaja si¢ wiedz¢ w bardziej czynny, aktyw-
ny sposéb z uwagi na koniecznos§é: tworzenia w grupie/z partnerem, a nie
tylko biernego odtworzenia. Wplywa to na wzrost skutecznosdci procesu
edukacyjnego, jak i budowaniu relacji miedzy uczestnikami. Poza tym tak
duza liczba interakcji wplyneta na doskonalenie umiejetnosci komunikacyj-
nych. Mtodsi uczestnicy postugiwali si¢ innym zestawem pojeé, z ktérych
cz¢$¢ byla niezrozumiata lub wrecz nieznana uczestnikom starszym. Poko-
nywanie tego typu trudnosci podczas wspoélnej pracy uczy obie strony cier-
pliwosci 1 zrozumienia.

zastosowanie nowej formy prowadzenia zaje¢ — coachingu i mentoringu.
Specyfika $ciezek kierunkowych, zwiazanych z wiedza specjalistyczng sprawi-
fa, ze prowadzacy czesciej wystegpowali w roli mentordéw — ekspertéw w da-
nej dziedzinie. Natomiast §ciezka rozwoju osobistego w naturalny sposéb a-
czyla si¢ z metodami coachingowymi. Testowanie pokazalo, ze stosowane
w modelu elementy coachingu i mentoringu posiadaja dwustronny charakter
— wymiana do$wiadczen pomiedzy prowadzacymi a uczestnikami bylta wza-
jemna. Prowadzacy zajecia wechodzili w duza ilo§¢ interakcji z uczestnikami,
mieli poczucie towarzyszenia procesowi dzielenia si¢ wiedza, wymiany do-
$wiadczen 1 poznawania punktu widzenia innych oséb, wynikajacego ze
wspolnej pracy. Takze uczestnicy zwrocili uwagg, ze relacja z wykladowcea na
tak prowadzonych zajeciach jest inna — bardziej osobista i bliska. Nastapit
zanik hierarchii. Stosowanie elementéw coachingu i mentoringu sprawilo, ze
uczestnicy mieli poczucie bardziej indywidualnego podejscia ze strony pro-
wadzacych zajecia, co uznali za niezwykle korzystnie wplywajace na zaanga-
Zowanie w proces nauczania.

narzedzia do badania luk kompetencyjnych. Doceniono mozliwosé diagno-
zowania luk kompetencyjnych, gdyz mozna bylo dzigki nim zaobserwowac

5 Préba badawceza 80 0s6b (40 0s6b w wieku 18-24 lata, 40 0s6b w wieku 25-64).
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efekty przyjetego procesu edukacyjnego. 63% uczestnikow zajeé przyznato,

ze mozliwo$¢ sprawdzenia poziomu swojej wiedzy z zakresu danego obszaru

tematycznego byla dla nich bardzo przydatna z uwagi na fakt u§wiadomienia
sobie mocnych, jak i stabych stron.

Waznym elementem skladowym sukcesu modeli zdaje sie by¢ zapewnienie
odpowiedniego przeplywu informacji. Zaréwno uczestnicy, jak réwniez podmio-
ty z otoczenia powinni mie¢ dostep do informacji zwrotnej, a sama uczelnia
réwniez musi reagowac na dynamiczne na zmiany poprzez cykliczng ich weryfi-
kacje. Zapewnienie mozliwosci podnoszenia kwalifikacji 1 uzupelniania wyksztat-
cenia przez ludzi starszych to kolejny element, ktéry trzeba jeszcze mocniej wziaé
pod uwagg. System ksztalcenia powinien by¢ na tyle uniwersalny, aby odpowia-
dal szczegélnym potrzebom oséb dojrzatych zawodowo, aby nie doprowadzi¢
do braku mozliwosci wypetnienia luki, ktéra stworzy niz demograficzny.

Zakonczenie

Uzasadniajac potrzebe realizacji innowacyjnych modeli ksztatcenia LLL nalezy
wskazad, ze nie jest mozliwe wyodrebnienie jednego typu uczelni, ktérych doty-
czy problem, gdyz jest on udzialem podmiotéw o zréznicowanym charakterze
i wynika z wciaz obecnych w §rodowisku akademickim uprzedzen w zakresie
innowacyjnosci, przedsigbiorczosdci i dziatan komercyjnych. Jednakze z punktu
widzenia badan® mozna przyjaé, ze trudnosci z naborem studentéw odczuwa
wigkszo§¢ uczelni (w tym szczegélnie niepublicznych), dlatego zastosowania
modeli takich jak te prezentowane w artykule, czyli zintegrowanych, ale z drugiej
strony zréznicowanych, moze stanowi¢ propozycje komplementarna w stosunku
do dzialan, projektow obecnie realizowanych w uczelniach.
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Early Warning Systems to Detect Risks during Project Execution

Abstract: There is less and less time to react to emerging challenges,
problems and opportunities in a project undertaken by enterprises. It is
cause of changing, turbulent environment of enterprises and hence of
project as well. In practice the enterprises cannot afford to have projects
fail in any way. During project execution we can observe to occur many
different countless signals, i.e. early warning signals. The signals provide
precise and imprecise information for project manager and their team
about potential threats of given project. The paper develops, evaluates
and attempts to improve upon an approach known as an early warning
system (EWS) that may be used to help anticipate threats in project. The
purpose of this paper is to determine the extent to which implementa-
tion of an early warning system would enhance our capacity to identify
future threats in undertaken project.

Key—words: project, project management, threats, risk, uncertainty,
weak signals, early warning systems.

Wprowadzenie

Wyzwaniem dla wspotczesnych przedsigbiorstw jest szybkos§¢ dziatania. Wynika
ona m.in. z duzej zmienno$ci otoczenia 1 warunkéw dziatania przedsigbiorstw.
Zmiennos¢ jest indukowana przez niepewnos¢ otoczenia prowadzonego biznesu
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i konieczno$¢ szybkiego reagowania na trudne do przewidzenia szanse i zagroze-
nia [Kozminski 2004]. Kryzys z ostatnich lat, ktérego skutki nadal odczuwamy,
spowodowal, iz przedsi¢biorstwa z jeszcze wigksza uwaga zaczely podchodzié
do zagadnien nieciagtosci, zmian, turbulencji otoczenia i niepewnosci. Nalezy
dodatkowo podkresli¢, iz rozwdj technologiczny, w tym technologii informacyj-
nych i technicznych oraz nasilajace si¢ procesy globalizacyjne powoduja, ze nie-
stabilnos¢ w jednej czesci $wiata, czy tez w jednej branzy, moze tatwo i szybko
przenies¢ si¢ do kolejnych rejonéw $wiatowej gospodarki czy innej branzy, pote-
gujac tym samym negatywne skutki [Majewski 2014]. Dodatkowo, jak wynika
z praktyki gospodarczej, coraz czesciej zauwaza si¢ efekt tzw. ,,czarnego labe-
dzia”, ktory jest szczegdlnie zauwazalny w sektorach gospodarczych o wyzszym
stopniu ryzyka, np. w sektorze finansowym [Taleb 2008]. Efekt ,,czarnego labe-
dzia” jest to wydarzenie trudne do przewidzenia, ktére odbiega w znacznym
stopniu od $redniej, ma z kolei bardzo negatywny wplyw na dane zjawisko. Kon-
sekwencje wystapienia danego efektu mozna tatwo wytlumaczyé dopiero po jego
zaistnieniu. W praktyce wydarzenia tego typu zmieniaja radykalnie warunki dzia-
fania przedsigbiorstw na rynku, doprowadzajac do$¢ czesto do bankructwa
przedsigbiorstwo, ktére do tej pory osiagato okreslone zyski. Przykladem efektu
,»czarnego tabedzia” jest m.in. kryzys z lat 2008/2009 czy upadtosé firm interne-
towych w 2001 roku [Logistyka w Polsce 2014].

Konsekwencje opisanych powyzej zjawisk sa szczegolnie niebezpieczne dla
sprawnego i efektywnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. W praktyce gospo-
darczej moze nastapic¢ ,,efekt domina”, w wyniku ktérego nastapi ciag kontrolo-
wanych mniej lub bardziej zdarzen, ktére moga negatywnie wplyna¢ na dane
przedsigbiorstwo 1 kolejne podmioty gospodarcze.

W tym kontekscie istotnego znaczenia nabiera opracowywanie systemow
wezesnego ostrzegania na wypadek tego typu negatywnych zdarzen. Koncepcja
systemow wczesnego ostrzegania stanowi instrument zarzadzania strategicznego
[Romanowska 2012; Maczynska 2012; Nalepka, Bak 2012; Nikander, Eleoranta
2001]. Do tej pory koncepcja ta odnosita si¢ wylacznie do zarzadzania przedsie-
biorstwem. W nielicznych pracach traktujacych o zarzadzaniu projektami mozna
znalez¢ odwolanie do koncepcji stabych sygnatéw Ansofta I.H. [Ansoff 1975].

Niniejsza praca ma na celu przedstawienie i powigzanie koncepcji stabych
sygnaléw oraz systeméw wezesnego ostrzegania w zarzadzaniu projektami. Za-
mieszczony przyklad systemu tego typu moze stanowi¢ narzedzie do rozpozna-
wania potencjalnych szans oraz zagrozen w cyklu zycia projektu. Niniejsze na-
rzedzie stanowi¢ moze cenne zrédlo wiedzy dla menedzeréw projektow w pro-
cesach decyzyjnych. Okreslony system, dzigki ktéremu mozna odnie$é si¢ do
zdiagnozowania szans i potencjalnych zagrozen wynikajacych z podjecia realizacji
danego projektu, przektada si¢ na planowanie oraz wdrazanie strategii rozwoju
lokalnego i regionalnego. Przedsi¢biorcy oraz jednostki sektora finansow pu-

blicznych moga wykorzysta¢ dane narzedzie do oceny powodzenia realizacji
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danego projektu. Sukces w realizacji projektu moze zaleze¢ miedzy innymi od
umiejetnego reagowania z wyprzedzeniem na potencjalne szanse oraz zagrozenia,
unikajac strategicznych zaskoczen, ktére dezorganizuja realizacje danego projek-
tu. Realizacja wlasciwych projektéw zakonczonych sukcesem wplywa na podnie-
sienie poziomu konkurencyjnosci danego przedsiebiorstwa, jak i rozwoju lokal-
nego i regionalnego.

Zarzadzanie projektami w warunkach niepewnosci i ryzyka

Z praktyki gospodarczej wynika, ze coraz wigksza liczba zadan w przedsiebior-
stwach ma charakter nierytowanych dziatan, czesto o znacznym stopniu innowa-
cyjnosci. Zadania tego typu nosza znamiona projektéw. Projekt to zestaw dziatan
podjety przez dang organizacje jako nowe, unikatowe, cz¢sto innowacyjne wy-
zwanie, do tej pory niepodejmowane, w celu spelnienia okreslonych celéw.
W wyniku realizacji projektu powstaje unikatowy produkt lub ustuga. Projekt ma
okreslony termin rozpoczecia oraz zakonczenia, zdefiniowany zakres oraz prze-
widziany budzet [Pisz, Lapunika 2015; Trocki, Grucza, Ogonek 2009]. Celem
realizacji projektu jest osiagniecie oczekiwanych rezultatéw, zmierzajacych
w kierunku zaspokojenia potrzeby klienta—zleceniodawcy, gléwnie poprzez osia-
gniecie na zalozonym poziomie nastgpujacych parametrow [Trocki, Grucza,
Ogonek 2009]: spetnienie wymagan (ang. guality), koszty realizacji (ang. cos?), czas
realizacji (ang. #ime). W przedsi¢biorstwach jednocze$nie moze by¢ realizowany
wigcej niz jeden projekt (ang. multiple projects). W tym kontekscie istotnego zna-
czenia nabiera problem zarzadzania projektami w warunkach ograniczonego
dostepu do zasobow [Pisz, Banaszak 2008].

Proces planowania, organizowania, kierowania, kontrolowania zasobdw
przedsigbiorstwa dla realizacji stosunkowo krétkotrwalych zamierzen, ktére
zostaly ustanowione w celu osiagniecia specyficznych celéw projektu stanowi
o istocie zarzadzania projektami [Kerzner 2005]. Jedna z cech zarzadzania
projektami jest rosnaca niepewno$¢. Zarzadzaniu projektami towarzysza
nieoczekiwane sploty wydarzen, zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych, ktére
sa trudne do przewidzenia. Jak wynika z praktyki gospodarczej oraz
opublikowanych badan, znaczna cze$¢ projektow koniczy si¢ niepowodzeniem —
przekroczeniem czasu, kosztu realizacji projektu. Planowanie i realizacja
projektéw obarczona jest pewnym stopniem ryzyka. Wyrdznia si¢ dwie
koncepcje ryzyka, tj. neutralna i negatywna. Wedlug koncepcji neutralnej ryzyko
rozumiane jest jako zagrozenie i szansa, ktére oznacza mozliwo§¢ uzyskania
efektu rézniacego si¢ od oczekiwanego. Z kolei koncepcja negatywna okresla
ryzyko jako zagrozenie, ktére oznacza mozliwo$¢ nieosiagniccia oczekiwanego
efektu [Hillson 2002]. Ryzyko w projekcie wystepuje zwlaszcza dlatego, ze
projekt jest dzialaniem innowacyjnym, unikalnym, jednorazowym i nietatwo jest
przewidzie¢ kierunek jego realizacji w sytuacjach niepewnych. W kazdym
z eclementéw otoczenia blizszego lub dalszego projektéw moga nastapic
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nieoczekiwane zmiany, ktére wplyng bezposrednio lub posrednio w wickszym
lub mniejszym stopniu na dany projekt. Poziom ryzyka rosnie w postepie
geometrycznym w zalezno$ci od horyzontu planistycznego. Ryzyko projektu jest
tym wicksze, im wicksza jest niepewno$¢ co do wynikéw projektow,
niebezpieczenstwa niewypelnienia zatozen, oczekiwan i sformutowanych celéw.
Wazna role¢ odgrywaja takze prawdopodobiefistwo, zakres 1 sposéb
oddziatywania czynnikéw wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych na projekt,
bedacych potencjalnymi zagrozeniami realizacji danego projektu.

Niepewnos¢ oraz ryzyko dzialania jest konsekwencja wysokiej turbulencii
otoczenia. Proces zarzadzania projektem wymaga wykorzystywania réznorod-
nych informacji o otoczeniu w cyklu Zycia projektu, generowania nowej wiedzy
(wiedzy projektowej), podnoszenia poziomu organizacyjnego uczenia si¢ i po-
dejmowania towarzyszacych temu procesowi decyzji. W praktyce implikuje to
potrzebe posiadania takiego rodzaju informacji, ktére pozwolityby na antycypo-
wanie przysztych stanoéw otoczenia. W tym celu istotne jest tworzenie systemow
wezesnego ostrzegania, ktore sa specjalnym rodzajem systeméw informacyjnych,
dedykowanych decydentom, w tym menedzerom projektow.

Systemy wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu projektami

Systemy wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu sa i byly przedmiotem zaintere-
sowani wielu badaczy. Zainteresowanie tego typu zagadnieniami zaréwno w teo-
rii, jak 1 praktyce zarzadzania nasilito si¢ szczegélnie w warunkach kryzysow,
poczawszy od wielkiego kryzysu w latach trzydziestych ubieglego wieku, poprzez
kryzys surowcowy z lat siedemdziesigtych ubieglego wieku, kryzys banki interne-
towej przetomu stuleci, az po ostatni kryzys [Majewski 2012]. Gléwnym celem
systemow wczesnego ostrzegania jest permanentne poszukiwanie impulséw,
czynnikéw, sygnatow (ang. symptoms, identificators, signals) do wprowadzenia zmian
w przedsi¢cbiorstwie. Impulsy determinujace potrzebe zmian w praktyce gospo-
darczej danego przedsi¢biorstwa wynika¢ moga zaréwno z wnetrza przedsigbior-
stwa, jak 1 jego otoczenia. Systemy wczesnego ostrzegania z natury rzeczy po-
winny umozliwia¢ dokonywanie oceny na podstawie okreslonych impulsow,
informowaé przedsighiorstwo o wszystkich potencjalnych zagrozeniach oraz
potencjalnych szansach. Na potrzeby adaptacji oraz rozwoju przedsigbiorstwa
systemy tego typu powinny umozliwiaé pozyskiwanie, analizowanie i przekazy-
wanie sygnalow ostrzegawczych [por. Cabala 2003; Cabata 2008; Stawicka 2010].
Implikuje to potrzebe dostepu do informacji, ktére umozliwityby antycypowanie
przyszlych stanéw otoczenia przedsi¢biorstwa. Systemy wczesnego ostrzegania
stanowig specyficzny rodzaj systeméw informacyjnych danego przedsigbiorstwa,
ktorych celem gléwnym jest ukierunkowanie realizowanych proceséw w przed-
sicbiorstwie w strong percepcil i interpretacji stabych sygnaléw (ang. weak signals,
faint signals, early warnings, early indicators, early symptoms) |Nalepa, Bak 2012] (patrz
tabela 1). Tworca koncepcji stabych sygnatéw byl Ansoff [1975]. Niniejsza kon-
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cepcja rozwijana byta m.in. przez I.H. Ansoff [1975] i innych autoréw [Nikander
2002; Day, Schoemaker 2005; Uskali 2005; Saul 2006; Ilmola, Kuusi 2006; Hiltu-
nen 2008; Nalepka, Bak 2012; Majewski 2012; Maczyniska 2012; Nikander 2002].
Stabe sygnaly sa pozyskiwane, gromadzone i przetwarzane przez systemy wcze-
snego ostrzegania (ang. early warning systemss). Stanowi¢ one moga cenne zrédlo
informacji o potencjalnych zmianach. Konieczne jest monitorowanie sympto-
méw zmian, z czasem moze pojawic si¢ wigcej sygnatéw potwierdzajacych dang
zmiang w otoczeniu przedsicbiorstwa. Systemy wczesnego ostrzegania zabezpie-
czaja informacyjnie procesy planowania i kontroli poprzez dostarczanie informa-
¢ji redukujacych niepewnosc¢ sytuacji decyzyjnych, a przez to umozliwiaja podej-
mowanie bardziej racjonalnych decyzji.

Tabela 1. Podstawowe funkcje systeméw wezesnego ostrzegania

Funkcje sygnaléw ostrzegawczych w systemach wczesnego ostrzegania

Pozyskiwanie sygnatow
ostrzegawczych

Analiza sygnatow
ostrzegawczych

Przekaz sygnatow
ostrzegawczych

ustalenie kryteriéw podziatu
obszaréw obserwacji

charakterystyka natury zmian
w wyodrebnionych obszarach

ustalenie podmiotéw
odpowiedzialnych za przekaz

weryfikacja krytetiéw podziatu
obszaréw obserwacji

ustalenie miernikow
odzwierciedlajacych zmiany
w obszarach

identyfikacja potrzeb
informacyjnych na stanowiskach
kierowniczych

identyfikacja zrédel informacii
o zmianach w danym obszatze

podanie granic tolerancji wahan
wartosci dla przyjetych miernikéw

zabezpieczenie nosnikow
informaciji

ustalenie typéw zjawisk bedacych
przedmiotem obserwacji

identyfikacja stopnia korelacji
miedzy wskaznikami

nadzor nad terminowoscia
i rzetelnoscig przekazu

pomiar zmian zachodzacych
w wyodrebnionych obszarach

redukcja, hierarchizacja i agregacja
wskaznikéw

rozpoznanie i tedukeja zakltécen
w przekazie

wyodtebnienie obszaréw
obserwacji

interpretacja i weryfikacja
wskaznikéw

doskonalenie przekazu

doskonalenie systemu doboru
wskaznikéw

Zrodho: opracowano na podstawie [Cabala 2003].

W ostatnim czasie mozna zauwazy¢ zainteresowanie badaczy zastosowaniem
koncepdji stabych sygnatéw w zarzadzaniu projektami. Swiadczyé o tym moga
m.in. prace réznych autordéw [Vanhoucke 2011; Nikander, Eloranta 2001, Prywa-
ta 2010]. W pracy Vanhoucke [2011] analizie poddane zostaly dwie alternatywne
metody, umozliwiajace §ledzenie realizacji projektu w celu poprawy dziatan kory-
gujacych. Informacje bedace wynikiem zastosowania metody wartosci wypraco-
wanej (ang. BEarned 1V alue Method E1’M) oraz metody analizy ryzyka harmono-
gramu projektu (ang. Schedule Risk Analysis SRA) stanowily dane wejsciowe do
wyznaczenia calkowitego czasu realizacji projektu. Wykorzystano alternatywne
metody umozliwiajace Sledzenie projektu, tj. ,,gora—doéY” (ang. fop—down) w przy-
padku metody SRA 1 ,,dot—géra” (ang. buttom—up) dla metody EVM, ktoére sta-
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nowily rodzaj stabych sygnaléw w dziataniach korygujacych podejmowanych
w trakcie realizacji projektu. W pracy dwoch autoréw: Nikander, Eloranta [2001]
mozna znalez¢ klasyfikacje stabych sygnaléw, zidentyfikowanych w projektach
budowlanych na podstawie badan ankietowych wsréd kierownikéw projektdw.
Autorzy pracy wyszczegolnili 68 réznorodnych slabych sygnatéw, ktére pogru-
powali w 11 grup. W pracy Prywaty [2010] podkredla sig, iz jednym z elementdw
zarzadzania ryzykiem jest monitorowanie sytuacji. W tym celu wykorzystuje si¢
réznego rodzaju wskazniki wezesnego ostrzegania. Wskazniki bedace rodzajami
stabych sygnatéw sa liczbowymi wskaznikami. Monitorowanie tego typu wskaz-
nikéw moze pozwoli¢ na wczesne wychwycenie sytuacji kryzysowej badz niebez-
pieczenstwa pojawienia si¢ takiej sytuacji. Nalezy pamictad, iz wskazniki wcze-
snego ostrzegania moga by¢ zwigzane z konkretnymi ryzykami badz tez z obsza-
rami, w ktérych nalezy spodziewac si¢, ze moga wystapi¢ problemy. Przyklado-
wo, jezeli w danym projekcie zidentyfikowano ryzyko dostaw, to wskaznikiem
wczesnego ostrzegania dla projektu moze by¢ czas dostawy. W przypadku ryzyka
przekroczenia budzetu wskaznikiem wezesnego ostrzegania moze by¢ wskaznik
wykonania kosztow CPI (ang. Cost Performance Index). Nalezy pamictac, ze syste-
my wczesnego ostrzegania powinny opieraé si¢ na okreslonej liczbie wskazni-
kow. W tym kontekscie istotne jest ustalenie niewielkiej liczby istotnych z punktu
widzenia projektu wskaznikéw wartych monitorowania. Zebranie danych wyma-
ga odpowiednio czasu i zwiazane jest z okreSlonymi kosztami pozyskania infor-
macji. Powodzenie realizacji projektu moze zaleze¢ miedzy innymi od umiejetne-
go reagowania z wyprzedzeniem na potencjalne szanse oraz zagrozenia, unikajac
strategicznych zaskoczen, ktére dezorganizujg realizacje danego projektu. Strate-
giczne zaskoczenia moga mie¢ kluczowe znaczenie w projekcie, wéwcezas kiedy
nie uda si¢ rozpoznac tzw. ,,punktu przegiecia strategicznego” (ang. strategic inflec-
tion poind). Nalezy dazy¢ do wychwycenia stabych sygnatow, ktére poprzedzaja
strategiczne zaskoczenie.

Majac powyzsze na uwadze nalezy podkreslié, iz jedna z podstawowych
kompetenciji w zarzadzaniu projektami jest zdolno$¢ pozyskiwania stabych sy-
gnaléw. Pozyskiwanie, gromadzenie i przetwarzanie niesionej przez sygnaly tego
typu wiedzy jest konieczne celem efektywnej realizacji projektéw, szczegdlnie
tych o duzym poziomie innowacyjnos$ci. Problemami, z jakimi nalezy si¢ liczy¢
przy budowie systemow wezesnego ostrzegania, sa: odbiér sygnaléw i interpreta-
cja sygnatoéw. Nalezy podkreslié, iz prawdopodobiefistwo popelnienia bledow
nieprawidlowego rozpoznania sygnaléw istotnie rosnie ze wzgledu na specyficz-
ne cechy tego typu sygnaléw, tj. niejednoznaczno$¢ oraz fragmentaryczno$é.
W tabeli 2 przedstawiono podstawowe cechy stabych sygnaléw.
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Tabela 2. Podstawowe cechy stabych sygnaléw

Cecha Charakterystyka cechy i konsekwencje dla analizy

antycypacyjne zwigzane sa z potencjalnymi przysztymi zdarzeniami, ktére moga mie¢ wplyw na
przedsigbiorstwo, musza ostrzegaé wystarczajaco wezesnie, aby mozliwa byla reakcja;
kazdy sygnat jednak nie ma wystarczajacego znaczenia i jest trudno powiazaé go

z podejmowanymi na biezaco decyzjami

jakosciowe nie sa kwantyfikowalne, zwiazane sq z potencjalnymi zdarzeniami, ktore sie jeszcze nie
pojawily i ktére moga nie pojawic si¢ nigdy, powiadamiajac o przyszlosci, maja
charakter opisowy

niejednoznaczne nie daja pewnosci, ale sa wskazéwkami, moga by¢ réznorodnie interpretowane i nie jest
mozliwe wskazanie interpretacji prawidlowej; zdarza si¢, ze nie moga by¢ wcale
zinterpretowane, dlatego nie s tatwe do pozyskania

fragmentaryczne obecne w formie czastkowej wirdd réznych podmiotéw w przedsigbiorstwie; kazdy
fragment rozwazany osobno jest nieznaczacy i watpliwy, dlatego znaczenie moze by¢
tylko wydobywane na drodze interpersonalnej interpretacji

Zrodto: [Nalepka, Bak 2012).

Niezwykle istotne jest redukowanie btedéw popelnianych przy rozpoznawa-
niu stabych sygnatéw. W odniesieniu do systeméw wczesnego ostrzegania
w projektach konieczne jest maksymalizowanie oceny prawidlowej i minimali-
zowanie oceny nieprawidlowej z analizy sygnalow. Interpretacja informacji nie-
sionych przez stabe sygnaly implikuje podejmowanie okreslonych decyzji, ktére
sq konieczne do prowadzenia danych projektéow, np. wprowadzenie dodatko-
wych jednostek zasobow ze wzgledu na zagrozenie terminu realizacji projektu,
umowa z nowym dostawcg ze wzgledu na grozace ryzyko niskiej jakosci produk-
tu. Konieczne staje si¢ podjecie okreslonych dzialan, zabezpieczajacych przed-
sighiorstwo przed nastepstwami zmiany dla realizacji projektu. Wyzwaniem
stojacym przed wspolczesnym menedzerem projektu i jego zespolem jest opra-
cowanie efektywnych systeméw wcezesnego ostrzegania. Systemy tego typu po-
winny umozliwia¢ transformacje naplywajacych do przedsi¢biorstwa stabych
sygnaléw w uzyteczne informacje wykorzystywane na potrzeby zarzadzania da-
nym projektem.

llustracja systemu wczesnego ostrzegania w projektach

Majac powyzsze na uwadze, proponuje si¢ opracowanie systemu wczesnego

ostrzegania opartego na kilku wskaznikach. Celem oceny zagrozenia realizacji

danego projektu w odniesieniu do budzetu oraz harmonogramu przyjmuje si¢
zestaw czterech wskaznikéw. Wyszczegdlniono zestaw nastepujacych wskazni-
kéw determinujacych powodzenie realizacji projektu:

— wskaznik odchylenia kosztéw CV (ang. Cost Variance) definiowany jako
réznica pomiedzy warto$cig wypracowana, tj. budzetowym kosztem pracy
wykonanej do daty raportowania postepu realizacji projektu BCWP (ang.
Budgeted Cost of Work Performed) a rzeczywistymi wydatkami, tj. rzeczywistymi
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kosztami pracy wykonanej do daty raportowania postepu realizacji projektu
ACWP (ang. Actual Cost of Work Performed,,

CV — BCWP — ACWP (l)

— wskaznik odchylenia od harmonogramu SV (ang. Schedule 1 ariance)
definiowany jako réznica pomiedzy wartoscia wypracowang BCWP
i planowanymi wydatkami, tj. budzetowym kosztem pracy zaplanowanej do
wykonania wedlug harmonogramu projektu BCWS (ang. Budgeted Cost of
Work Schednled),

SV = BCWP — BCWS 2

— wskaznik wykonania kosztéw CPI (ang. Cost Performance Index) definiowany
jako iloraz wartosci wytworzonej do sumy poniesionych wydatkow
w projekcie w danym punkcie czasu,

_ ECWP (3)

CPI =
ACWER

— wskaznik wykonania harmonogramu SPl (ang. Schedule Performance Index)
definiowany jako iloraz warto$ci wypracowanej do sumy wartosci, ktore
wedlug planu miaty by¢ wytworzone w projekcie w danym punkcie czasu,

__ BCWD 4
© BCWS )

Niniejsze wskazniki sa podstawowymi wskaznikami wykonania w metodzie
wartosci wypracowanej EVM. Metoda ta umozliwia monitorowanie zgodnosci
przebiegu projektu z zalozonym planem, przy czym monitorowaniu podlegaja
zaréwno koszty, jak i stan prac. Metoda zawiera wskazniki efektywnosci (sprawno-
$ci), ktore pozwalaja oceni¢ biezaca sytuacje, jak rowniez szacowaé zaréwno koszt,
jak 1 czas catego projektu badZ fragmentu (np. etapu) projektu [Prywata 2010].

Wskaznik CV moze przyjmowaé wartoséci dodatnie i ujemne. Warto$é¢ dodatnia
wskaznika oznacza wykonanie okreslonego zakresu prac taniej niz bylo to
zaplanowane, czyli ponizej planowanego budzetu. Warto$¢ ujemna wskaznika CV
z kolei oznacza, ze dane prace zostaly wykonane powyzej planowanego budzetu.
W odniesieniu do wskaznika SV warto$¢ ujemna §wiadczy o opdznieniu w realizacji
zadan. Warto$§¢ dodatnia wskaznika SV oznacza, Zze dane zadania zrealizowane
zostaly szybciej niz zaplanowano, wyprzedzono harmonogram bazowy.

Wartosci wskaznikéw CPI oraz SPI moga przyjmowac wartosci wigksze lub
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mniejsze od jednodci. Wartosci wicksze od jednosci oznaczaja, ze realizacja
zaréwno w kategorii kosztéw, jak i harmonogramu jest lepsza niz planowano.

Wartosci  wskaznikow mniejsze od
planowanego.

W tabeli 3

przedstawiono

W proponowanym systemie ostrzegania.

jednosci wskazuja stan gorszy od
interpretacj¢

wskaznikow

Tabela 3. Interpretacja wskaznikéw w systemie wczesnego ostrzegania

Stabe sygnaly : Harmo.nogram :
SV>0i SPI>1 SV=0i SPI=1 SV<0i SPI<1
CV>0i wyprzedza planowany zgodnie z planowanym opo6zniony planowany
CPI>1 harmonogram, ponizej harmonogramem, ponizej harmonogram, ponizej
planowanego budzetu planowanego budzetu planowanego budzetu
'E CcV=0i wyprzedza planowany zgodnie z planowanym opdzniony planowany
g CPI=1 harmonogram, zgodnie harmonogramem harmonogram, zgodnie
M z planowanym budzetem i planowanym budzetem z planowanym budzetem
CV<0i wyprzedza planowany zgodnie z planowanym opdzniony planowany
CPI<1 harmonogram, powyzej harmonogramem, powyzej harmonogram, powyzej
planowanego budzetu planowanego budzetu planowanego budzetu

Zrodo: [Fabuda 2012].

Przyjete wskazniki w systemie wczesnego ostrzegania w projektach stanowia
rodzaj slabych sygnaléw, ktére niosq informacje o postepie prac i stanowia cen-
ne zrédlo wiedzy o potencjalnych zagrozeniach oraz o szansach dla realizacji
danego projektu. Proponowany system ostrzegania w projektach jest rodzajem
systemu wnioskujacego. Posiada strukture typows dla klasycznego systemu roz-
mytego. Dla systemu, stuzacego do wykrywania zagrozen oraz szans w realizacji
projektéw, wejsciowymi zmiennymi lingwistycznymi sq wskazniki: CV, SV, CPI,
SPI. Na wyjsciu z systemu otrzymujemy wskazniki oceny zagrozenia realizacji
projektu, tj. budzetu projektu oraz harmonogramu projektu. Struktura systemu
whnioskujacego zostala zamieszczona na rysunku 1. Na potrzeby budowy systemu
rozmytego przyjeto zapis zmiennych wejsciowych oraz zmiennych wyjSciowych
w sposob lingwistyczny, tj.:

L(‘CV)={‘duzyUjemny’,’sredniUjemny’, ‘malyUjemny’, zerowy’, ‘malyDo-
datni’, ’$redniDodatni’, ‘duzyDodatni’},

L(SV’)={‘duzyUjemny’,’$redniUjemny’, ‘malyUjemny’, ‘zerowy’, ‘matyDo-
datni’, ’$redniDodatni’, ‘duzyDodatni’},

L(‘CPT)={‘matyDodatni’, ’§sredniDodatni’, duzyDodatni’},

L('SPI)={‘ malyDodatni’, ’§sredniDodatni’, ‘duzyDodatni’},

L(‘harmonogram’)= {‘nieprzekroczony’, ‘naCzas’, ‘przekroczony’},

L(‘budzet’)={‘nieprzekroczony’, ‘zgodny’, ‘przekroczony’}.
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Rysunek 1. Struktura systemu wczesnego wykrywania zagrozen 1 szans
w projekcie

Wskazniki /

projektu Ocena
Wskaznik CV Blok Blok Blok zagrozenia
‘Wskainik SV _| | rozmywa nia whnioskowania wyostrzania pi‘oj ektu
‘Wskaznik CPI i Harmonogramu
‘Wskaznik SPI > Budzetu

> [Baza (lauych} [ Baza regul ]

\ [ Baza wiedzy ]

ZrédYo: opracowanie wlasne.

Opis lingwistyczny zmiennych oraz funkcje przynaleznosci stanowia baze
danych systemu.

Charakterystyczna postaé regut warunkowych ,,Jezeli — To” umozliwia pro-
sty zapis jako$ciowo—ilo§ciowego podejscia do opisu analizy problemu, tj. wy-
krywania zagrozen oraz szans i ich wplywu na realizacj¢ danego projektu. Pre-
zentowany w pracy system typu MIMO (ang. Multiple Input Multiple Output)
o 4 wejsciach i1 2 wyjSciach zawiera baz¢ wiedzy w postaci warunkowych regut.
Przyktadowe reguly w systemie moga przyjmowaé postac:

Jezeli (CV jest duzyDodatni) I (CPI jest matyDodatni) I (SV jest duzyDodatni) I (SPI
Jjest duzyDodatni) To (budzet nieprzekroczony) I (harmonogram nieprzekroczony),
Jezeli (CV jest sSredniDodatni) I (CPI jest malyDodatni) I (SV jest duzyDodatni) I (SPI
Jest duzyDodatni) To (budzet nieprzekroczony) I (harmonogram nieprzekroczony),
Jezeli (CV jest malyDodatni) I (CPI jess matyDodatni) I (SV jest duzyDodatni) I (SPI
Jjest duzyDodatni) To (budzet nieprzekroczony) I (harmonogram nieprzekroczony),
Jezeli (CV jest duzyUjemny) I (CPI jest malyUjemny) I (SV jest duzyUjemny) I (SPI
Jest matyDodatni) To (budzet przekroczony) I (harmonogram przekroczony),

Jezeli (CV jest sredniUjemny) I (CPI jess matyUjemny) I (SV jest duzyUjemny) I (SPI
Jest matyDodatni) To (budzet przekroczony) I (harmonogram przekroczony),

Jezeli (CV jest malyUjemny) I (CPI jest matyUjemny) I (SV jest duzyUjemny) I (SPI
Jest matyDodatni) To (budzet przekroczony) I (harmonogram przekroczony).

Prototyp systemu wnioskujacego dedykowany pozyskiwaniu, gromadzeniu
i przetwarzaniu slabych sygnaléw w realizacji projektéw wymaga okreslenia
funkcji przynaleznosci danych wejsciowych oraz danych wyjsciowych, budowy
bazy regul warunkowych, a nastepnie implementacji i testowania na wybranych
przykladach projektéw. Stanowi to dalszy etap badan podejmowanych przez

autorki pracy.
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Podsumowanie

Nie da si¢ calkowicie wyeliminowac zagrozen podczas realizacji projektow.
Mozna je jedynie zmniejszy¢ do minimum poprzez odpowiednie dzialania, tj.
wprowadzenie do przedsicbiorstwa zasad, metod, mechanizméw zarzadzania
ryzykiem projektow, m.in. poprzez wprowadzenie do praktyki zarzadzania pro-
jektami systemow wczesnego wykrywania zagrozen i szans w realizacji projek-
tow. Przedstawiony prototyp dedykowanego systemu wczesnego ostrzegania
podczas realizacji projektéw powinien wspomaga¢ decydentéw na etapie plano-
wania i realizacji danego projektu, umozliwiaé podejmowanie decyzji odno$nie
do realizacji projektu oraz opracowania planu reakcji w przypadku wystapienia
danego rodzaju zagrozenia i/lub szansy. Niniejsze zagrozenia stwarza¢ moga
problemy w dotrzymaniu harmonogramu oraz budzetu realizacji projektu. Sta-
nowi¢ jednoczednie moga zrédlo informaciji o szansach przyspieszenia realizacji
projektu i/lub realizacji projektu ponizej zaktadanego budzetu.
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Ksztatcenie kadr dla gospodarki rozwijajacej sie

Training for the Economy Developing

Abstract: The development of an economy based on knowledge and in-
formation, we are constantly carrying out the technological advances and
the emergence of new professions and specialties puts public against the
important challenge, which is to create efficient mechanisms of qualifica-
tions and competence, and by the completion of each of the us rising
with time gaps in their knowledge of the school. Watched now—what is
significant, primarily among the most common resource groups — a grad-
ual increase in interest in informal shows precisely these conditions,
though it should be acknowledged that, at least in terms of the use of the
Polish just forms of acquiring knowledge and skills is observed in relative-
ly small scale yet.

Key-words: knowledge—based economy and information, knowledge, in-
formation, knowledge, resources, classroom work, skills, qualifications
and competence.

Wstep

Ocena jakosci zasobéw ludzkich na wspoélczesnych rynkach pracy dokonuje si¢

na wielu plaszczyznach, sposréd ktérych ta najistotniejsza stanowig kwalifikacje

i umiejetnodci zawodowe. Zapotrzebowanie na kwalifikacje zalezy réwniez od

warunkéw lokalnych oraz stopnia rozwoju regionu. Zdobywac je mozna na trzy

sposoby:

— poprzez ksztalcenie formalne, czyli system oparty na stalych pod wzgledem
czasu i treSci formach nauki (klasy, stopnie, szkoly, programy i podreczniki),
prowadzony od nauczania poczatkowego do uniwersytetu,
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—  ksztalcenie nieformalne, czyli §wiadoma i zorganizowang dziatalno$¢ ksztal-
caco—wychowujaca, prowadzong poza ustanowionym formalnym systemem
szkolnym, umozliwiajaca okreslonej grupie uczestnikoéw osiagnigcie zatozo-
nych celéw ksztalcenia,

— ksztalcenie incydentalne, czyli trwajacy przez cale zycie niezorganizowany
1 niesystematyczny proces nabywania przez kazdego czlowieka wiadomosci,
umiejetnosci, sprawnosci, przekonan i postaw, na podstawie codziennego
doswiadczenia oraz wplywéw wychowawczych otoczenia [Ustawa g dnia 19
sierpnia 2011 r. 0 mianie ustawy o systemie oswiaty orag, niektorych innych ustamw).
Przemiany we wspdlczesnym $wiecie sq wieloaspektowe. Kazda dziedzina

funkcjonowania zdeterminowana jest siecia powigzan czynnikéw ckonomicz-
nych, spotecznych i $rodowiskowych. Méwimy o procesach globalizacyjnych
i przemianach, ktérym musimy sprosta¢. Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy
i informacji, stale dokonujacy si¢ postep technologiczny oraz pojawianie si¢ no-
wych zawodow i specjalnosci stawia spoleczefstwa przed wazkim wyzwaniem,
jakim jest wytworzenie sprawnych mechanizmoéw zdobywania kwalifikacji i kom-
petencji oraz uzupelniania przez kazdego z nas powigkszajacych si¢ z czasem luk
w ich wiedzy szkolnej. Obserwowany obecnie, co znamienne przede wszystkim
wérdd najlepiej wyedukowanych grup zasobow pracy, stopniowy wzrost zaintere-
sowania ksztalceniem nieformalnym wynika wiasnie ze wspomnianych przesta-
nek, cho¢ trzeba tu przyznal, ze przynajmniej w warunkach polskich wykorzy-
stywanie tej akurat formy zdobywania wiedzy 1 umiejetnosci obserwowane jest
w stosunkowo jeszcze malej skali. Oczywiscie najmniej doceniang sposrod wy-
mienionych form ksztalcenia pozostaje ksztalcenie incydentalne, co wynika
z faktu, ze wiedza badZ umiejetnosci nabyte w toku ksztalcenia incydentalnego
nie sg na ogd! usystematyzowane, a takze uwiarygodnione dyplomem czy §wia-
dectwem. Aczkolwiek nalezy nadmienié, ze i w tym zakresie zaszly duze zmiany,
poniewaz formalnie od 1 wrzesnia 2012 roku wszystkie powyzsze trzy formy
ksztalcenia zostaly prawnie zréwnane. Nadal jednak gléwny cigzar odpowie-
dzialnosci za przygotowanie do wykonywania 16l zawodowych spoczywa na
instytucjach zajmujacych si¢ ksztalceniem formalnym — przede wszystkim na
szkotach zawodowych roznych szczebli.

W obliczu tak postawionej kwestii nasuwa si¢ wigc pytanie: czy szkoly rze-
czywiscie przygotowuja do wejscia na rynek pracy? Innymi stowy, jakie obszary
ich dziatalnosci edukacyjnej uzna¢ mozna za pozyteczne w kontekscie artykulo-
wanych potrzeb pracodawcow, a jakie pozostawiaja pod tym wzgledem jeszcze
wiele do zyczenia. T¢ problematyke przesledze na podstawie dostepnej literatury.
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Stan poziomu ksztatcenia tédzkich kadr przez system oswiaty w oparciu
o literature

Wsréd fachowedw zajmujacych sie problematyka dopasowania edukacji 1 rynku
pracy istnieje wiele opracowan odnoszacych si¢ do fundamentalnego pytania:
,»Czego szkota uczy — czego uczyé powinnar”. Z drugiej strony istnieja poglady
wyraznie méwiace, ze ,,to jest najwigkszy blad ludzi mlodych, ktérzy sa przeko-
nani, ze (...) koficzac szkole maja kwalifikacje. Nie — oni maja podstawe do zdo-
bycia kwalifikacji” [www.wup.lodz.pl]. Badania fokusowe trzech typéw podmio-
tow rynku pracy wojewodztwa tédzkiego: pracodawcow, placowek zajmujacych
si¢ szkolnictwem zawodowym oraz 0séb pracujacych pokazuja ciekawe wyniki
w nastgpujacych obszarach:

1. Diagnoza jako$ci kwalifikacji bedacych ,,produktem” edukacji zawodowej;

2. Mozliwe przyczyny zaistnienia zdiagnozowanej sytuacji;

3. Postulowane dzialania majace na celu poprawe zdiagnozowanego stanu

[www.wup.lodz.pl].

Moéwig nam one o jakosci ksztalcenia zawodowego. Problematyka dotyczaca
programéw  szkolnych w  kontekécie zapotrzebowania rynku pracy ujawnia
znaczng ztozono$é, niekiedy nawet skrajno$é postaw co do faktycznej przydat-
nosci nauki szkolnej w kontekscie rozwoju zawodowego jednostki. Pracodawcy
odnoszac si¢ do szkolnictwa powszechnego i ogdlnego — ksztalcacego na po-
ziomie podstawowym, gimnazjalnym oraz licealnym przede wszystkim zwracaja
uwage na malo konkretny, o ile nie calkiem abstrakcyjny, charakter tresci pro-
gramowych oferowanych uczniom. Jedna z krytycznych refleksji nad funkcjono-
waniem szkolnictwa powszechnego i ogélnego dotyczy kladzenia nacisku na
instrumentalna role szkoly, opierajac si¢ przy tym na waskim rozumieniu terminu
»umiejetnosci zawodowe”. W tym ujeciu, szkota ksztalci¢ ma przede wszystkim
pod potrzeby pracodawcy, przekazywaé uczniom wiedze praktyczna w mozliwie
waskim zakresie specjalizacji. Z drugiej strony pojawia si¢ poglad opozycyjny do
wyzej scharakteryzowanego. Kladzie on nieporéwnywalnie wigkszy nacisk na
podmiotowos¢ systemu edukacji 1 wspiera si¢ na szerokim rozumieniu terminu
»umiejetnosci zawodowe” — jako ztozonego zbioru kompetencii, potencjalnie
stanowiacych podstawe dla wyksztalcenia przez jednostke okreslonych przysto-
sowat w konkretnej sytuacji zawodowej [Paszkowska—Rogacz 2001, s. 24-306].
Wthasnie takiego przyktadu uniwersalnego charakteru edukaciji zawodowej dostar-
czaja studia wyzsze. Uznanie podmiotowej roli szkoly tak wobec pracodawecy, jak
i ucznia skutkuje, co zrozumiate, wyrazeniem wigkszego uznania dla uzytecznosci
wiedzy szkolnej na rynku pracy. Wlasnie dlatego warto bra¢ pod uwage zaréwno
trendy 1 prognozy miedzynarodowe, ale takze sytuacje, w jakiej si¢ znajdujemy.
A kazdy region na swoéj sposéb adaptuje si¢ do tej sytuacii.

Paradoksalnie najbardziej czytelny wyraz znajduje to w wypowiedziach od-
noszacych si¢ do oceny umiejetnosci stuchaczy lub absolwentéw polskich szkot
przez pracodawcow zagranicznych.
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,»otudent, absolwent tonie. Tonie w wiedzy. I to wida¢ po tym, jakim zainte-
resowaniem ciesza si¢ nasi pracownicy za granica. To nie jest kwestia, ze oni sg
tanisi. Oni sg dobrzy. To tak jak (...) pielegniarki i lekarze sa doceniani w Niem-
czech i na pétnocy, w krajach skandynawskich. To §wiadczy o wysokich kwalifi-
kacjach. Tego pracownika wystarczy tylko nauczy¢ jezyka...” [www.wup.lodz.pl].
Innym wymiarem oceny jakosci edukacji zawodowej jest aktualno$¢ programéw
nauczania. Tutaj opinie sa raczej jednoznacznie krytyczne. Generalnie nalezy
stwierdzi¢, ze ocena jako$ci oferty edukacyjnej w kontekscie przygotowania mlo-
dziezy do wypelniania przysztych rél zawodowych jest do$¢ krytyczna. Zdecy-
dowanie lepiej wypadaja oceny dzialania szkolnictwa zawodowego: zasadniczego
i technicznego niz szkolnictwa ogdélnego.

Kwalifikacje szkolne a potrzeby rynku pracy — wskazywane przyczyny

niedopasowan

Powyzej przedstawiony zostal szeroki i reprezentatywny dla badanych grup insty-

tucji przekréj opinii na temat jakodci oferty plynacej ze strony systemu edukacii.

Nalezy jednakw badaniach p6j$¢ dalej i odpowiedzie¢ na pytanie: jakie sa mozli-

we przyczyny niedopasowan umiejetnosci zawodowych ksztaltowanych przez

szkole do potrzeb rynku pracy? W literaturze mozna znalez¢é odpowiedz. Te

przyczyny rzecz jasna maja réznoraka nature i lokuja si¢ w obszarach dzialania

wszystkich badanych podmiotéw: systemu edukaciji, pracodawcow oraz samych

kandydatéw do pracy. Przyczyny upatrywane w dziataniu systemu edukacji to:

— organizacyjna sztywnosc systemu oswiaty,

— inercyjno$¢ programéw nauczania, co za tym idzie — immanentne wrecz
zapdznienie oferty programowej wzgledem ewoluujacego stale zapotrzebo-
wania rynku pracy na kwalifikacje zawodowe.

Zapoznienie to nie jest efektem ztej woli, ale wynika z dziatania ,,gorsetu in-
stytucjonalnego”, znaczaco ograniczajacego autonomi¢ placéwek os$wiatowych.
Pobiezna lub niekonsekwentna realizacja programéw nauczania przez szkoly to
obszar zaniedban samych szk6t w realizacji programéw zajeé. Szkoly podstawo-
we obwiniane s przeto o zaniedbania w zakresie ksztaltowania u dzieci pewnego
zbioru niezbywalnych umiejetno$ci, majacych kluczowe znaczenie w procesie
dalszego przyswajania wiedzy. Fakt, ze uczelnie wyzsze ciesza si¢ najszersza spo-
$réd wszystkich typow szkot autonomiq w zakresie doboru i selekcji tresci pro-
gramowych, stwarza pole do pojawienia si¢ innego rodzaju probleméw niz te
omowione wyzej, a mianowicie oddzialywania czynnikéw pozamerytorycznych
na proces tworzenia programéw nauczania. Brakuje doradztwa zawodowego
w ofercie szkol, brakuje systematycznej oceny predyspozycji zawodowych
uczniéw. Konsekwencje braku systematycznej oceny predyspozycji zawodowych
ucznidéw przez szkoly sa powazne i lokuja si¢ po dwoch stronach procesu ksztal-
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cenia. Z perspektywy ucznia bowiem, moga one oznacza¢ pewne zapoznienie
w rozwoju tozsamosci spolecznej, w dalszej kolejnosci uposledzajac proces wy-
ksztatcania $wiadomosci celéw zawodowych. Z kolei szkola, rezygnujac ze sto-
sowania narzedzi doradztwa zawodowego w ocenie predyspozycji swych
ucznidéw, pozbawia sie cennego narzedzia selekcji — co w konsekwencji 1 tak ob-
raca si¢ przeciwko samym uczniom. Majac ograniczone mozliwosci odkrywania
swoich faktycznych mozliwosci i talentéw, mlodzi ludzie czgsto bowiem ksztalca
sic w kierunkach mniej lub bardziej przypadkowych, co najczesciej stawia ich
potem w obliczu sytuacji, w ktérej nie moga skutecznie konkurowaé o prace
z kandydatami lepiej ku temu predestynowanymi. To w konsekwencji prowadzi
do poglebiajacej si¢ z czasem frustracji 1 znacznego zanizenia samooceny. Brak
treningu umiejetnodci migkkich w szkole to kolejny problem polskiej o$wiaty.
Badani przedstawiciele pracodawcow deklarowali, ze chcieliby mie¢ do czynienia
z absolwentami, ktorych poziom opanowania umiejetnosci migkkich bylyby po-
réwnywalny do poziomu opanowania wiedzy twardej, merytorycznej. Niestety
w praktyce taka sytuacja wystepuje rzadko, poniewaz szkoly nie postrzegaja tre-
ningu mickkiego, podobnie zreszta jak doradztwa zawodowego, jako obszaru
lezacego w zakresie ich odpowiedzialnosci za przygotowanie zawodowe ucznia.
Wedlug pracodawcow jest to duzy blad, poniewaz ksztaltowanie u mlodych
ludzi takich cech jak samodzielnosé, elastyczno$¢ myslenia czy reagowania na
pojawiajace si¢ okolicznosci odgrywa kluczowa role w poézniejszym procesie
adaptacji tych ludzi do wymagan, jakie stawia si¢ przed nimi praca zawodowa.
Realizacja postulatu egalitaryzaciji dostgpu do wyzszego wyksztalcenia oraz idaca
w $lad za tym stopniowa komercjalizacja szkot wyzszych zaowocowata znacz-
nym rozrostem tak liczby oséb studiujacych, jak i oferty programowej do tych
os6b kierowanej. W konsekwencji nastapito zanizenie standardéow ksztalcenia
oraz pewne zachwianie $wiadomosci mtodych ludzi co do ich mozliwosci zawo-
dowych. Z drugiej strony ciagle poszerzanie oferty uczelni w zakresie tematyki
studiéw oraz zwiazane z tym mnozenie réznych, czasem osobliwych, nazw kie-
runkéw, skutkuje rosnaca dezinformacja wsréd potencjalnych pracodawcéw,
ktérzy w samych tych nazwach najczesciej nie potrafia znalez¢é odniesienia do
tego, w jakie kompetencje rzeczywiscie takie studia wyposazaja. Niewystarczajaca
promocja oferty przez szkoly to kolejna przyczyna probleméw na polu edukacja
— praca. W obecnych czasach szkolom pilnie potrzebna jest reklama, upublicz-
nienie wiedzy o ich ofercie programowej. Wiedza taka jest niezbedna zaréwno
pracodawcom, czyli odbiorcom finalnego ,,produktu” procesu ksztalcenia, jak
réwniez samym uczniom i ich rodzicom, czyli dostarczycielom ,,surowca” dla
tego procesu. W przypadku szkolnictwa zawodowego problem doboru wiasci-
wych dzialan promocyjnych jest dodatkowo o tyle palacy, ze dotarcie z odpo-
wiednia informacja do wlasciwych oséb zdaje si¢ by¢ pierwszym krokiem na
drodze do stopniowej poprawy raczej niekorzystnego wizerunku tego typu
szkolnictwa w spolecznej §wiadomosci. Tymczasem zasadnicze i $rednie szkoty
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zawodowe maja sie¢ czym pochwali¢ i to zaréwno w aspekcie samej oferty pro-
gramowej, jak réwniez utrzymywanych generalnie wysokich standardéw ksztal-
cenia. Przyczyny lezace po stronie pracodawcow, wykazywane w literaturze
przedmiotu, to gtéwnie mata sktonnoé¢ pracodawcéw do inwestowania w zaso-
by ludzkie. Dotyczy to zaréwno wysokosci wynagrodzen, jak i ogdlnie rozumia-
nego wsparcia pracownikéw, przede wszystkim w postaci szkolen oraz dofinan-
sowania nauki pobieranej w szkole badZ na kursach. Zaniedbania pod tym
wzgledem okazujg si¢ czgsto brzemienne w skutki, jako ze atrakcyjne wynagro-
dzenie oraz mozliwos¢ rozwoju zawodowego sa w rekach pracodawcow niezwy-
kle skutecznymi instrumentami budowania pozytywnej motywacji u pracowni-
kéw. Jednoczesnie pracodawcy powszechnie deklaruja, Ze sytuacja ekonomiczna
daje im bardzo ograniczone mozliwosci stosowania tych instrumentéw. Biorac
pod uwage specyfike 16dzkiego regionalnego rynku pracy stanowi to istotny pro-
blem, poniewaz niskie wzgledem wartosci przecigtnej dla kraju wynagrodzenia,
generujace odplyw sily roboczej do innych osrodkéw, przede wszystkim War-
szawy, ale takze za granicg, znaczaco przyczynia si¢ do zubozania potencjalu
gospodarczego regionu. Utrudnia to oczywiscie pracodawcom znalezienie pra-
cownikéw dysponujacych pozadanymi kwalifikacjami. Sposréd bardziej szczego-
towych kwestii, zwigzanych z inwestycjami w kapitat ludzki, najszerzej dyskuto-
wane sg te dotyczace szkolen pracownikéw. Poglady pracodawcdw w tej kwestii
sq nastepujace: firmy nie dysponujg budzetami zdolnymi zapewni¢ finansowanie
tak duzej liczby szkolen, jaka bylaby im potrzebna, a takze z powodu braku
srodkow finansowych firmy decyduja si¢ raczej na zakup szkolen specjalistycz-
nych. Nieznajomo$¢ oferty szkot przez pracodawcow czy nie§wiadomosé zakre-
su wiedzy absolwentéw to kolejne problemy komunikacyjne na wyzej opisywanej
linii szkola — pracodawca. Za brak u pracodawcow wiedzy na temat oferty szkot
czy zakresu kwalifikacji ich absolwentéw wing zapewne ponosi tak samo system
edukacji (zaniechania w udost¢pnianiu informaciji), jak 1 sami pracodawcy (zanie-
chania w poszukiwaniu i selekcji informaciji). Pracodawcy dlatego kieruja si¢ pod-
czas rekrutacji wlasnymi kryteriami warto$ciujacymi, czesto opartymi na mylnych
zalozeniach. Pojawila si¢ tendencja do wymagania wyzszego wyksztalcenia od
kandydatéw do pracy na stanowiskach, na ktérych z powodzeniem sprawdzi¢ by
si¢ mogly osoby o znacznie nizszych kwalifikacjach.

Przyczyny lezace w $§wiadomosci kandydatéw do pracy to przede wszystkim
deprecjacja ksztalcenia zawodowego. Drastyczny spadek zainteresowania ksztal-
ceniem zawodowym mozna traktowac jako bezposredni skutek obserwowanej
w naszym kraju juz od pewnego czasu tendencji do promowania wéréd mlodzie-
zy szkolnictwa ogélnego, a ostatnio réwniez wyzszego. Tendencja ta zdaje si¢
mieé¢ wsparcie w tradycyjnym, mieszczanskim przekonaniu o supremacji wy-
ksztatcenia ogdlnego czy humanistycznego — jako bardziej prestizowego, elitar-
nego — wobec wyksztatcenia zawodowego czy technicznego. Tak wigc obserwo-
wane w Polsce szczegélnie od korica lat *80 szerokie otwarcie si¢ systemu eduka-
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¢ji na ogdlne i humanistyczne kierunki ksztalcenia (lawinowe powstawanie no-
wych liceéw, zniesienie obowiazku zdawania matematyki na maturze etc.) spo-
wodowalo masowy odwrét uczniéw od szkoét zawodowych i technicznych. De-
precjacja wyksztalcenia zawodowego czy technicznego ma swoje glebokie pod-
toze w §wiadomosci spolecznej. Zawyzonym aspiracjom rodzicéw wobec eduka-
¢ji swych dzieci nader czesto jednak towarzyszy pewna bezrefleksyjnosé oraz
brak poczucia koniecznosci wspoélnej pracy z dzieckiem nad jego rozwojem od
najmlodszych lat. Jest to bowiem niezwykle pomocne dla ksztaltowania funda-
mentalnych umiejetnosci i postaw, przydatnych potem w samodzielnym zdoby-
waniu wiedzy. Nadmierne kierowanie si¢ oczekiwaniami placowymi podczas
szukania pracy jest nagminng tendencja wyboru zawodu. Nastapilo zachwianie
motywacji, zalamanie samooceny oraz rosnacy lek przed konkurowaniem na
rynku pracy. Jednak te reakcje psychologiczne maja tez swoje istotne implikacje
na plaszczyznie ksztaltowania hierarchii celéw edukacyjnych, a w dalszej per-
spektywie takze 1 zawodowych. Mtody czlowiek, nie odnajdujac w sobie zamilo-
wania do przedmiotu swojej nauki, zaczyna z czasem postrzegac to, co robi jako
swoisty zbiér dzialan pozornych, podporzadkowanych jednemu konkretnemu
celowi, jakim jest uzyskanie §wiadectwa badZ dyplomu. Ta rytualistyczna postawa
bywa potem oczywiscie przenoszona w miejsce pracy. Rozwdj zawodowy prze-
staje by¢ traktowany jako §rodek do samorealizacji, przez co wykonywanie rol
zawodowych sprowadzone zostaje jedynie do sfery dziatan stuzacych budowaniu
pozyciji finansowe;.

Kwalifikacje szkolne a potrzeby rynku pracy. Jak zmniejszaé niedopasowania?
Dyskusje w gronie pracodawcow oraz przedstawicieli o§wiaty pozwalaja na zdefi-
niowanie kierunkéw dziatad, mogacych minimalizowaé odczuwalne obecnie fryk-
¢je migdzy oferts systemu edukacji zawodowej a potrzebami rynku pracy. Wszyst-
kie dziatania lokujq si¢ tak naprawde w jednym szerokim obszarze, ktéry zdefinio-
waé mozemy zbiorczo jako stymulowanie wspotpracy miedzy szkotami a praco-
dawcami. Co znamienne, potrzebe takiej wspolpracy dostrzegaja obie te grupy
podmiotéw, cho¢ oczywidcie kazda z nich prezentuje na ten temat swoéj punkt
widzenia, wynikajacy z odmiennego charakteru doswiadczet. Wspoipraca miedzy
szkotami a pracodawcami moze przyjmowac ksztalt typowej wymiany informaciji,
co stwarza pewne potencjalne pola konfliktu intereséw, badZz tez mie¢ charakter
czysto zadaniowy, przejawiajacy si¢ pod postacia wspélnych dziatan, przynosza-
cych na ogoét obopdlne korzysci (w tym w wielu wypadkach jeszcze warto§¢ doda-
na). Najistotniejsze mozliwe kierunki wspotpracy to [Polczyk 2007, ss. 13—18]:
1. Pomoc pracodawcédw przy opracowywaniu programdw nauczania

Ta zdawaloby si¢ pozyteczna idea jest jednak sceptycznie przyjmowana

przez samych pracodawcéw. Watpliwosci ich wynikaja stad, ze tak znaczna

ilo$¢ czasu, jaka trzeba poswigci¢ na konsultacje z pracownikami uczelni, jest
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dla firm, szczegdlnie tych malych, niemozliwa do wyasygnowania bez po-
waznych konsekwencji dla organizacji pracy.
2. Praktyki zawodowe
Jest to bez watpienia najczesciej spotykana, wobec czego i najszerzej dysku-
towana, forma wspoldziatania szkél z pracodawcami. Na organizowaniu
praktyk najwiecej korzystaja szkoly, cho¢ nalezy pamigtal, ze ostatecznym
profitentem jest w tej sytuacji zawsze uczefl. Mozliwo§¢ obcowania z rze-
czywistymi obszarami weryfikacji wiedzy nabytej w szkole stanowi bowiem
dla niego cenna podstawe dla dalszego doskonalenia zawodowego. Z kolei
dla pracodawcow praktykanci stanowia potencjalnie wartosciowe uzupelnie-
nie posiadanej sity roboczej. Najczesciej zdaja si¢ to doceniaé¢ drobni przed-
sicbiorcy, ktorzy tez najczesciej wspolpracuja z placowkami szkolnymi przy
organizacji praktyk. Inna kategoria trudno$ci wiaze si¢ z szeroko pojetym
problemem lojalno$ci praktykanta wobec pracodawcy. Poniewaz praktyki to
w istocie transfer wiedzy, a wigc pewnej istotnej wartosci, pracodawca moze
obawiaé si¢ sytuacji, w ktérej praktykant wykorzysta t¢ wiedze przeciwko
niemu — tj. z korzyscig dla jego konkurencji.
3. Klasy patronackie

Klasy patronackie to ciekawy 1 jak si¢ okazuje skuteczny sposob na realizacje
idei praktycznej nauki zawodu, przy jednoczesnym zapewnieniu pracodaw-
com mozliwosci ksztaltowania przyszlych pracownikéw stricte pod swoje
potrzeby. Zastosowany tu mechanizm wspdipracy polega na tym, ze praco-
dawca udostepnia szkole swoj sprzet i technologie, obejmujac cate przedsie-
wzigcie patronatem. Z kolei szkola wnosi kapital ludzki w postaci uczniow
oraz wiedzy posiadanej przez kadre nauczycielska. Model taki funkcjonuje
juz w relacjach szké! zawodowych z przedsiebiorstwami.

Pierwsza praca a kwalifikacje nabyte w szkole

Pierwsza prace zgodng z nabytymi w szkole kwalifikacjami podejmujq najczescie;
absolwenci zasadniczych szkél zawodowych oraz szkdt policealnych i $rednich
zawodowych. Wsrod absolwentow szkét wyzszych odsetek ten jest nizszy. Cie-
kawe sq rezultaty analizy zgodno$ci obowiazkéw wykonywanych w pierwszej
pracy z nabytymi uprzednio kwalifikacjami szkolnymi wedtug poszczegdlnych
grup wieku respondentéw. Jak pokazuja badania, udzialy oséb deklarujacych, ze
taka zgodno$¢ miata miejsce w ich przypadku, sa generalnie tym wigksze, z im
starszg grupa wiekowa mamy do czynienia. W najmlodszej grupie wiekowej naj-
czgsciej osoby godza si¢ na wybdr pracy niezgodnej z kierunkiem posiadanego
wyksztalcenia. Mozna zatem przyjac, ze osoby te postrzegaja swoje umiejgtnosci
szkolne jako najbardziej uniwersalne i/lub pracownicy ci sa najbardziej elastyczni
przy poszukiwaniu zatrudnienia.
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Aktualne stanowisko pracy a kwalifikacje nabyte w szkole

W tym zakresie mozna zauwazy¢ dwie charakterystyczne prawidtowosci:

1. Osoby ze starszych rocznikdéw zdecydowanie najczedciej pozostaja wierne
swojemu wyuczonemu zawodowi. Osoby takie réwniez najczesciej sa zdania,
ze umiejetnosci wyniesione ze szkoly okazaly sie wystarczajace przy podej-
mowaniu pierwszej pracy.

2. Analiza tego samego problemu wedlug posiadanego przez respondentéw
wyksztalcenia pokazuje, ze osobami najczeSciej deklarujacymi zgodnos$é
obranego kierunku edukacji z trescig obowigzkéw wykonywanych w pierw-
szej pracy byli absolwenci zasadniczych szkét zawodowych. Oni takze naj-
czesciej uznawali umiejetnosci, jakie nabyli w szkole za wystarczajace do
podjecia pierwszej pracy. Tym niemniej, decydujac si¢ na zmiang miejsca za-
trudnienia, zdecydowanie rzadziej podejmujq si¢ oni obowiazkéw adekwat-
nych do wyuczonego zawodu niz absolwenci szkét wyzszych oraz policeal-
nych i §rednich zawodowych.

Przeszkody w znalezieniu pracy

Napotkanie trudnosci zwigzanych z poszukiwaniem pracy deklaruje ponad po-
fowa 0séb poszukujacych pracy. Najczestsza wskazywanag przeszkoda okazuje si¢
brak ofert na lokalnym rynku pracy. Relatywnie rzadko wymieniany jest przez
zainteresowanych brak wystarczajacych kwalifikacji zawodowych. Kolejny pro-
blem to niezgodno$¢ oczekiwan wilasnych z oferta pracodawcéw oraz brak do-
$wiadczenia zawodowego.

Rekapitulujac nalezy wyrazi¢ generalny sad, ze obraz kondycji szkolnictwa
zawodowego w regionie 16dzkim zarysowany w grupowych wywiadach zogni-
skowanych jest zdecydowanie bardziej pesymistyczny niz obraz efektéow funk-
cjonowania tego szkolnictwa wylaniajacy si¢ z iloSciowej analizy rzeczywistych
zachowan os6b pracujacych.

Krytyka istniejacego systemu o$wiaty, dokonywana zaréwno ze strony przed-
stawicieli pracodawcéw, jak 1 0s6b pracujacych, wsparta jest przede wszystkim na
zarzucie faworyzowania podrecznikowego sposobu wykladania wiedzy oraz nie-
dostatecznego udziatu zaje¢ praktycznych w ogdlnej puli przedmiotéw szkol-
nych. Czesto wskazywana wadg jest réwniez chroniczne zacofanie programéw
nauczania w obliczu dokonujacego si¢ stale postepu cywilizacyjnego i technolo-
gicznego, a takze — w dalszej kolejnosci — stale ewoluujacego zapotrzebowania
rynku pracy na kwalifikacje zawodowe. W tym kontekscie wskazuje si¢ takze na
zaniedbania systemu edukacji w zakresie ksztaltowania umiejetnosci mickkich
oraz systematycznego oceniania predyspozycji zawodowych uczniéw, co ma swe
zgubne skutki w postaci duzej liczby mtodych ludzi, wybierajacych swg droge
zawodows, w spos6éb mniej lub bardziej przypadkowy, nieuswiadomiony. Oczy-
widcie nie tylko szkoly sa odpowiedzialne za dzialania ograniczajace rozwoj za-
sobow ludzkich. Istotnym grzechem pracodawcéw jest ich zbyt mata sktonnosé
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do inwestowania w zasoby ludzkie. Chodzi tu zaréwno o oferowane stawki wy-
nagrodzen, jak i o ogdlnie rozumiane wsparcie pracownikéw, przede wszystkim
w postaci szkolen oraz dofinansowania nauki pobieranej w szkole zaocznej, wie-
czorowej czy na kursach. Niekorzystne warunki stwarzane pod tym wzgledem
przez 16dzki rynek pracy sprawiaja, ze rynek ten przestaje by¢ atrakcyjny dla
mtlodych pracownikéw, co bezposrednio przektada si¢ na migracje sity roboczej
do innych osrodkéw (takich jak Warszawa) i w konsekwencji na stopniowe ogra-
niczanie mozliwosci znalezienia na miejscu pracownikéw dysponujacych odpo-
wiednimi kwalifikacjami. Bardzo niebezpieczna tendencja obserwowana przez
ostatnich kilka dekad w naszym kraju jest drastyczny spadek zainteresowania
mtodziezy ksztalceniem zawodowym. Szerokie otwarcie si¢ systemu edukacji na
ogdlne 1 humanistyczne kierunki ksztalcenia spowodowato masowy odwrot
uczniéw od szkot zawodowych 1 technicznych, coraz bardziej traktowanych jako
mniej prestizowe — a wigc gorsze. Tymczasem na tle calego systemu edukacji
szkolnictwo zawodowe zasadniczego oraz $redniego szczebla jest oceniane przez
pracodawcéw najbardziej pozytywnie. Rowniez sami absolwenci tego typu szkot
podkreslaja, ze umiejetnosci nabyte podczas nauki pozwalaja im pewnie czuc si¢
na rynku pracy. Dyskutujac na temat zapotrzebowania rynku pracy na okreslone
umiejetnosci nalezy podkresli¢ tez rosnace znaczenie wielofunkceyjnosci pracow-
nikéw — czyli zdolnosci do podejmowania obowiazkéw zawodowych wykracza-
jacych poza zakres pojedynczego stanowiska pracy. Tego rodzaju funkcjonalna
elastyczno$¢ w wielu przypadkach przestaje juz by¢ atutem, a zaczyna by¢ oczy-
wista koniecznoscia. Badania przeprowadzone wéréd oséb pracujacych ukazujg
w lepszym $wietle system edukacji [Kryfiska 2001, ss. 29—48]. Uwazaja oni, ze
umiejetnosci wyniesione ze szkoly okazaly si¢ wystarczajace do podjecia pierw-
szej pracy. Tendencja do jednoznacznie pozytywnej oceny wiedzy wyniesionej ze
szkoly zdecydowanie wyrazniej rysuje si¢ w starszych rocznikach respondentéw.
Czesta jest wysoka ocena przydatnosci oraz adekwatnosci swych kwalifikacji do
oczekiwan pracodawcdw przez osoby legitymujace si¢ wyksztalceniem zasadni-
czym zawodowym. W $wietle wynikow badan nieuzasadniony jest poglad, ze
doswiadczenie zawodowe lokuje si¢ na szczycie rankingu najbardziej poszukiwa-
nych cech kandydatéw do pracy. Pojawia si¢ wigc fundamentalne pytanie. Jakie
cechy powinien posiadaé pozadany pracownik? Wskazywane przez pracodawcow
pozadane cechy pracownikéw podzieli¢ mozna na dwie grupy: wrodzone
(a wsrdd nich: dyspozycje, czyli cechy temperamentu, charakteru, budowy fi-
zycznej czy stanu zdrowia oraz cechy demograficzne) i nabyte (zbidér umiejetno-
$ci zawodowych). Umiejetnodci to zbidr czynnodci zmierzajacych do przeksztal-
cania zastanego §rodowiska wedtug okreslonych potrzeb czltowieka. Zasadniczy
podzial umiejetnosci to umiejetnosdci twarde 1 umiejetnodci migkkie. Umiejetno-
Sci twarde to takie, ktére sq mierzalne 1 powtarzalne, oparte sq na wiedzy cechu-
jacej si¢ duzym stopniem strukturalizacji. Dla tej grupy niemale znaczenie ma
fakt uprawomocnienia pozadanych kwalifikacji. Z tego wlasnie wzgledu wyrdz-
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nia si¢ kwalifikacje/umiejetnosci formalne i te niepo$wiadczone formalnie. Pra-
codawcy najczesciej poszukuja kwalifikaciji szkolnych dla tych stanowisk, na kto-
rych praca wymaga posiadania wiedzy technicznej. Formalne wyksztalcenie wy-
magane takze jest m. in. od pracownikéw produkcyjnych oraz przedstawicieli
handlowych w przemysle farmaceutycznym. Drugim sposréd omawianych tu
typow umiejetnosci twardych sa umiejetnosci twarde nie po$wiadczone formal-
nie. Moga by¢ nabywane zaréwno w wyniku zorganizowanego procesu eduka-
cyjnego, jak 1 poprzez doswiadczenie. Do nich zaliczy¢ mozna umiejetnosci
twarde o charakterze ogdlnym takie jak: obstuga komputera, internetu, znajo-
mos¢ jezykéw obceych, umiejetnos$é obstugi sprzetu biurowego oraz umiejetnosci
twarde o charakterze specjalistycznym, okreslane w rekrutacji jako ,,do$wiadcze-
nie” czy ,,znajomos$¢ branzy”. Umiejetnosci migkkie to takie umiejetnosci, ktore
nie posiadaja waloréw mierzalnosci oraz powtarzalnosci. Opieraja si¢ na wiedzy
cechujacej sic malym stopniem strukturalizacji, ale za to duzym stopniem indy-
widualizacji. Ksztaltuja sie bardziej pod wplywem cech temperamentu i charakte-
ru niz pod wplywem doswiadczenia. Umiejetnosci migkkie wymieniane jako
pozadane w pracy na stanowiskach funkcjonujacych w firmach, tworza zbior
[Molitor 2008, ss. 24—46] dosy¢ ograniczony. Sposréd nich dwie zdaja si¢ mie¢
charakter dominujacy:
— umiejetno$¢ pracy w grupie,
— umiejetno$¢ wywierania wplywu na innych,

a ponadto: umiejetno$¢ organizowania sobie pracy, samodzielno$¢ w dziala-
niu, umiejetno$¢ efektywnego dziatania w warunkach stresu czy umiejetnosé
autoprezentacji [Sktodowski 20006, ss. 132-167].

Predyspozycje zawodowe

Pod pojeciem predyspozycji zawodowych rozumie si¢ cechy wrodzone, poten-
cjalnie przydatne w rozwoju kariery zawodowej. Same w sobie jednak nie stano-
wia gwarancji wyboru okreslonej $ciezki kariery zawodowej. Predyspozycje za-
wodowe mogg mie¢ geneze¢ biologiczng badZz psychologiczng (osobowosciows
lub motywacyjna). Istnieje jeszcze grupa mieszana [Skltodowski 1999, ss. 12—46]
okreslana mianem psychomotorycznej. Cechy osobowosciowe sa to cechy tem-
peramentu oraz charakteru jednostki, ksztaltujace jej reaktywnos$é na bodzce,
zdolnoéci kanalizowania i ukierunkowywania popedow i sktonnosci oraz majace
wplyw na dynamike ksztaltowania relacji z otoczeniem. W tym sensie, cechy
osobowosciowe stanowia kluczowy sktadnik potencjatu zawodowego pracowni-
ka, szczegdlnie cenny na gruncie formowania si¢ umiejetnosci migkkich. Ich
korzystny, z punktu widzenia pracodawcy, uklad moze mie¢ decydujacy wplyw
przy podejmowaniu decyzji rekrutacyjnych. Do najistotniejszych mozemy zali-
czyé: cechy osobowosciowe okreslajace indywidualny stosunek do normy spo-
tecznej, cechy osobowosciowe o charakterze konformistycznym (uczciwosc,
odpowiedzialnos¢, obowiazkowo$é, sumiennosé, rzetelnosé, dokladnosé, lojal-
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nos¢, zdyscyplinowanie), cechy osobowosciowe o charakterze innowacyjnym,
cechy osobowosciowe majace wplyw na wytwarzanie wigzi spotecznych (komu-
nikatywnos$¢, otwartos$¢), zdolnosci intelektualne (fatwo$¢ uczenia sig, spostrze-
gawczo$¢, operatywnosd, inteligencja), cechy temperamentu (zbiér bardzo réz-
norodny w zaleznosci od specyfiki zawodu, m.in. cierpliwo$¢, opanowanie, prze-
bojowos¢). Predyspozycje o charakterze motywacyjnym sa to sklonnosci jed-
nostki do uznawania i respektowania norm okreslajacych wykonywane role za-
wodowe. Wigkszos¢ z nich jest praktycznie niemierzalna — tak na etapie rekruta-
cji, jak réwniez monitorowania dzialan pracownika, np. che¢ do pracy. Wyrézni¢
réwniez mozemy w tej grupie: punktualno$é, sumienno$é i doktadno$é czy dys-
pozycyjnosé. Predyspozycje fizyczne i zdrowotne jest to ogédt cech budowy fi-
zycznej oraz stanu zdrowia, traktowanych przez pracodawcow jako pozadane
w kontekscie wykonywania okreslonych rodzajéw pracy. Warto tutaj wspomnied,
ze pracodawcy akcentujg w tej grupie brak natogéw. Wreszcie na zakoniczenie
predyspozycje psychomotoryczne to cechy (majace podloze fizjologiczne i neu-
rofizjologiczne) okreslajace sprawnosé reakcji na bodzce zewnetrzne.

Cechy demograficzne pojawiajg si¢ rowniez w odniesieniu do rekrutacji pra-
cownikéw. Wsréd nich najczesciej podkresla sig, ze wazny dla pracodawcow jest
nie tyle sam fakt posiadania przez kandydata danej cechy demograficznej, ile
skutki, jakie fakt ten ma dla wystapienia u tego kandydata okreslonej konfiguracji
innych pozadanych cech. Dotyczy to wieku i plci. W tym miejscu nie nalezy
zignorowa¢ faktu wspominanych wczedniej sukcesow naszych absolwentéw na
rynkach miedzynarodowych. Dowodzi to istotnym zmianom zachodzacym do-
okota nas na polu edukacyjno—zawodowym. Wzrasta §wiadomos$¢ rangi i zna-
czenia potencjatu ludzkiego dla gospodatki i spoleczefistwa, jak réwniez umacnia
sie¢ samoswiadomo$¢ 1 samowiedza.
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Abstract: The article presents issues related to the analysis of impact of
the human factor on project success and risk in public administration. It
treats the behaviour of people in the organization and management of
project team as critical to project success or failure. Projects application
in public administration is conditioned by the specific nature of these in-
stitutions, especially its organizational culture which influences the mod-
el of project work.
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Wstep

Celem artykutu jest teoretyczna prezentacja zagadnien zwigzanych z wplywem
czynnika ludzkiego na sukces i ryzyko projektow, realizowanych w administracji
publicznej. Podejmuje si¢ w nim problemy zwiazane z zarzadzaniem zespolem
projektowym, dla ktérych tlem sg zachowania ludzi w organizacii.

W projektach biznesowych, krytycznymi czynnikami dla realizacji przedsie-
wzigcia projektowego sa elementy powiazane z kierownikiem oraz zespolem
projektowym. Analizuje si¢ sposoby zarzadzania, kompetencje osoby zarzadzaja-
cej projektem, jak i jego czlonkéw, a takze zwraca uwage na problem wlasciwe;
organizacji pracy oraz mozliwo$¢ wystegpowania konfliktéw. W artykule podej-
muje si¢ dyskusje nad problemami, jakie majg miejsce podczas realizacji projek-
tow w administracji publicznej, uwypuklajac niektére uwarunkowania wynikajace
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ze specyfiki funkcjonowania instytucji oraz pracy projektowej w organizacjach
sektora publicznego.

Czynniki powodzenia projektu

Wsréd elementéw zwiazanych z powodzeniem projektéw, a wige przyczyniaja-
cych si¢ do project success, badacze wymieniaja: ustanowienie kierownika projektu
(93% wplywu na sukces), jasno okreslony cel projektu (90%), kompetencje kie-
rownika projektu (86%), ustanowienie zespolu projektowego (86%), wysoki
autorytet kierownika projektu (85%) i poparcie zarzadu firmy dla projektu (84%)
[Trocki 2012, s. 48]. Praktycy zwracaja uwage na czynnik personalny w zarzadza-
niu przedsiewzigciami projektowymi, podkreslajac jego znaczenie dla sukcesu
projektu. Ludzie realizujacy projekty sa postrzegani jako ryzyko, poniewaz wiaze
si¢ z nimi potencjalne problemy, ale i spodziewane korzySci, wynikajace przykla-
dowo z efektu pracy zespolowej. Wsrdd slusznych postulatéw dotyczacych
umiejetnodci kierowania zespolem projektowym, wiele méwi sie o uprawnieniach
decyzyjnych, czy multidyscypliarnym przygotowaniu, a takze zdobywaniu wiedzy
technicznej zwiazanej z procesem realizacji przedsigwzigcia oraz o koniecznosci
rozwijania $wiadomosci kwestii finansowych projektow [Winiarski 2013, s. 45].
Stosunkowo mniej uwagi poswieca si¢ zagadnieniom dotyczacym zachowan
czlonkow zespotu projektowego, stawiania czola ewentualnym problemom natu-
ry ludzkiej, czy stworzenia warunkéw dla pojawienia si¢ korzystnych dla projektu
wzmocnien ze strony zespolu projektowego.

Czynnik ludzki w zarzadzaniu projektami jest najczesciej przypisywany do
grupy ryzyka organizacyjnego [Pritchard 2002, s. 18]. Jak zauwaza autor: ,,(...)
miedzyfunkcyjny charakter projektow zwicksza liczbe uczestnikéw tej gry, wcia-
gajac w nig bezposrednio personel, menedzeréw funkcyjnych, a niekiedy réwniez
kierownictwo” [Pritchard 2002, ss. 18-19]. Ocena znaczenia poszczegdlnych
grup czynnikéw dla powodzenia projektéw ujawnila, ze krytyczne s te zwigzane
z kierownikiem projektu oraz zespolem projektowym. Dopiero na kolejnych
miejscach znalazly si¢ elementy powiazane z samym projektem i z organizacja,
w ktorej projekt byl realizowany [Haffer 2013, s. 148]. Warto przypomnied, ze
definicja ryzyka projektowego odnosi si¢ nie tylko do elementéw zakldcajacych
i negatywnie oddzialujacych na projekt, ale takze i korzystnych nastepstw. ,,We
wszelkiego rodzaju przedsiewzigciach istnieje mozliwo$¢ wystapienia zdarzen
pociagajacych za sobg skutki, ktore stanowia badZ szans¢ na dodatkowe korzysci,
badz zagrozenia dla powodzenia przedsiewzigcia” [Risk Management Standard, cyt.
za: Trocki 2012, s. 290].

Zarzadzanie projektami, uznawane za dziedzing wiedzy [Trocki, 2012, 5.49],
oraz nowy system zarzadzania [Winiarski 2013, s. 46] sa przedmiotem wielu pu-
blikacji prezentujacych szerokie spektrum wytycznych na temat prowadzenia
pracy projektowej, wlasciwego zarzadzania zespotami, zalecanych metod i tech-
nik. W kwestii czynnika ludzkiego podkresla si¢ znaczenie osoby kierownika
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projektu, doboru kompetentnych oséb, rozwoju zespolu projektowego, jak
i dostarczenia mu niezbednego do realizacji projektu wsparcia oraz narzedzi.

Wyniki przeprowadzonych badan [Hataczkiewicz, cyt. za: Trocki 2012, s. 48]
ukazuja, ze przyczyna braku odniesienia sukcesu projektowego moze by¢: brak
zasob6éw 1 ich niewlasciwa alokacja (24% opinii), nieoptymalne zarzadzanie port-
felem projektéw (21%), nieefektywne zarzadzanie pojedynczymi projektami
(18%), negatywny wplyw struktury funkcjonalnej organizacji (14%), brak infor-
macji potrzebnych do zarzadzania projektami (10%), brak wsparcia ze strony
kierownictwa (7%), brak $§wiadomosci znaczenia i wymagan dotyczacych zarza-
dzania projektami ws$rdd pracownikow (6%). Zauwazy¢ nalezy, ze wiele powo-
déw lezy po stronie cztowieka zaangazowanego w projekt, chociaz niesprzyjajace
dla realizacji projektéw moga by¢ rowniez systemowe rozwigzania organizacyjne,
jak choc¢by nieodpowiednia struktura organizacyjna.

Ryzyka projektowe dotyczace ludzi, wymieniane przez badaczy, wiaza si¢
najczesciej z umiejetno$ciami personelu, co naturalnie wynika z faktu, ze ich
niedob6r (podobnie jak niedostatek innych zasobéw) moze zaklécié realizacje
projektu. W praktyce proby ograniczania kosztéw prowadza niejednokrotnie do
ograniczen zatrudnionych przy projekcie ludzi. O drastycznie negatywnych skut-
kach dla projektu pisze Pritchard, wskazujac na zaangazowanie do projektu nie-
odpowiednich os6b [Pritchard 2002, s. 287]. Potencjalnymi czynnikami ryzyka
moze by¢ brak fachowosci oséb zaangazowanych w projekt i profesjonalizmu
menedzera. Inne negatywne konsekwencje moga wynika¢ z uchybien, opéznien
czy bledéw cztowieka podczas realizacji zadania projektowego. Przerwy w pracy
czy zastoje w realizacji zadania op6zniaja terminy i powaznie zwickszaja koszty.
Projekt zaburzy¢é moze brak zaangazowania i przyjecia odpowiedzialnodci za
wyniki, brak identyfikacji z zadaniem projektowym, a takze problemy w obrebie
zespoléw, wynikajace choéby z niewlasciwie pojetej wspoltpracy.

Czynnik ludzki w projektach realizowanych w sektorze publicznym

Dokumentacja opisujaca zalecenia dla zarzadzania zasobami ludzkimi w sferze
publicznej, jak chociazby: Strategia sprawne pasistwo 2011-2020, Strategia zarzadzania
zasobami lnudzkimi w stugbie cywilnegj czy rozporzadzenia na temat standardow zarza-
dzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej: Zarzqdzanie nr 3 szefa stusby cywilne
g dnia 30 maja 2012 w sprawie standardow zarzadzania gasobami lndzkimi w stuzbie
oywilnej, w zatozeniach mialy przyczynic si¢ do poprawienia sprawnosci zarzadza-
nia w tym obszarze. Jakkolwiek systemowe rozwigzania sa wazne dla sukcesow
realizowanych projektéw, to niewatpliwie istotng kwesti¢ stanowia réwniez ele-
menty ,,migkkie”. Zwlaszcza ze cztowiek zaangazowany w projekt, z calym bo-
gactwem swego potencjatu, twoérczosci, ale takze duchowosci i emocji w rela-
¢jach z innymi ludzmi wymyka si¢ zalozonym systemowym opisom i standar-
dom. Na sukces prac projektowych, realizowanych przez ludzi, wplywaja ich
zachowania, nastawienie i postawy cztonkéw zespoléw. W dalszej czesci artyku-
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tu, poddaje si¢ analizie wybrane aspekty zachowan organizacyjnych cztowieka,
ktére moga przyczyni¢ si¢ do powodzenia lub porazki prowadzonego zespotowo
projektu.

Niedobér analiz czy raportéw opisujacych rozmaite zagadnienia i problemy, na
jakie napotykaja ludzie realizujacy projekty w administracji publicznej, prowadzi do
whniosku, ze jest to wcigz malo przebadany obszar. Jak stwierdza Zybata [2013,
s. 10], deficyty w tym zakresie mogly by¢ spowodowane brakiem zalozenia, ze
administracja publiczna moglaby odegra¢ strategiczng role po transformacji syste-
mowej. Na poczatku lat dziewigédziesiatych uznano, ze sektor prywatny, a nie
publiczny, ma by¢ gléwnym czynnikiem rozwoju. W Polsce od niedawna daje si¢
zaobserwowaé zainteresowanie rozwojem tzw. ,,zarzadzania publicznego”. Obec-
nie ten kierunek studiéw powolywany jest na wielu uczelniach w Polsce, na przy-
ktad w Spolecznej Akademii Nauk czy Uniwersytecie Kazimierza Wielkiego
w Bydgoszczy. Krajowa Szkola Administracji Publicznej przygotowuje kadry dla
Urzedu Stuzby Cywilnej, powotanego pod rzadami premiera Jerzego Buzka.

Niewatpliwie zainteresowanie projektami realizowanymi we wspotpracy
z partnerami prywatnymi nabralo znaczenia po wejsciu Polski do Unii Europej-
skiej, poniewaz administracja publiczna zacz¢la odgrywaé role w tworzeniu moz-
liwosci korzystania przez beneficjentéw ze srodkéw unijnych. Hasto ,,zarzadza-
nie projektami w administracji publicznej” w popularnej wyszukiwarce GOO-
GLE wywoluje obecnie okoto 164 tysiecy wynikdéw, co moze $wiadczy¢ o coraz
szerszym zainteresowaniu ta problematykq oraz rosnacej ofercie szkolen doty-
czacych projektéw, dedykowanych instytucjom publicznym. Jak stwierdza Zyba-
ta [2013, 5.10], na zachodzie ,,zarzadzanie publiczne” zdazylo wypracowaé sobie
réwniez szereg narzedzi stuzacych do ewaluacji czy mierzenia efektywnosci dzia-
tan publicznych (ang. performance managemens), jak réwniez rozwoju kapitatu ludz-
kiego, decentralizacji i dekoncentracji systeméw administracji. W Polsce prowa-
dzi si¢ wciaz badania w tym zakresie. ,,Zarzadzanie programami i projektami,
czyli organizacjami tworzonymi na czas realizacji okre§lonych zadar, naktadaja-
cymi si¢ na permanentne liniowe struktury tradycyjnej administracji 1 ich zadania
i funkcje, to jedno z najtrudniejszych wyzwan wspoltczesnej administracji 1 zarza-
dzania jej zasobami ludzkimi, szczegdlnie w krajach rozwijajacych si¢ i w krajach
transformacji ustrojowej”’[Claisse, Mikutowski 1990, ss. 240-243].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi a specyfika pracy projektowej

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednostkach administracji to zespot dziatan,
ktérego celem jest ksztaltowanie zdolnosci kadr do realizacji wyznaczonych
i postawionych przed nimi zadan i celow. ,,Podstawowym i wewnetrznym wy-
znacznikiem polityki personalnej urzedu jest strategia polegajaca na programo-
waniu 1 realizowaniu dzialalno$ci, przy zaakceptowanym poziomie ryzyka” —
stwierdza Sapeta [20006, s. 614]. Zatrudniajac pracownikow w urzedzie, bazuje si¢

na analizie profilu zawodowego kandydata w odniesieniu do karty opisu stanowi-
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ska pracy. W przypadku wyzszych stanowisk kandydatéw wylania sie¢ w drodze
konkursu. Projekty realizowane sg przez grupy osob, ktére majq do zrealizowania
wspolny cel, Organ i Hammer opisujg ich jako ludzi wchodzacych ze sobg we
wzajemne interakcje, psychologicznie §wiadomych siebie nawzajem i postrzega-
jacych siebie jako czltonkéw grupy [Organ, Hammer, cyt. za: Sikorski 2013, s. 13].
W zarzadzaniu projektami mamy do czynienia z opisem roli, jaka cztowiek ma
do odegrania w projekcie. Oceny urzednika w stuzbie cywilnej dokonuje jego
bezposredni przelozony, nie rzadziej niz raz na dwa lata. Jest to ocena opisowa
na podstawie kryteridbw obowigzkowych i kryteriéw wybranych przez przetozo-
nego, ale uzgodnionych z kandydatem. Kryteria obowiazkowe obejmuja: rzetel-
nos$¢, terminowosé, umiejetnos$é stosowania odpowiednich przepisow, planowa-
nie i organizowanie pracy oraz etyczng postawe [Sapeta 20006, s. 623]. W przy-
padku projektu ocenie podlegaja efekty wypracowane przez czlonka zespotu.
Pracownicy administracji publicznej uczestnicza w szkoleniach majacych na celu
podnoszenie ich kwalifikacji zaréwno centralnych, powszechnych, indywidual-
nych, jak i specjalistycznych. Dyrektorzy uczestnicza w szkoleniach z zarzadzania
strategicznego [Sapeta 20006, s. 624]. Praca przy realizacji projektu jest odmienna
od specyfiki pracy, jaka toczy si¢ w strukturach organizacji, poniewaz, co do
zasady, cechuje jg tymczasowos¢. Ponadto, badacze sugeruja, Ze wnosi ona do
instytucji administracji publicznej inne wartodci: ,,Réznica miedzy trwalymi,
a tymczasowymi zespolami polega glownie na tym, ze w trwalych zespotach
wspolpraca oparta jest na rutynie i przewidywalnosci zdarzed, podczas gdy
w zespotach tymczasowych — na wspotzawodnictwie 1 niezalezno$ci myslenia”
[Sikorski 2013, s. 28].

Potencjalne problemy zarzadzania przedsiewzieciami projektowymi
w administracji publicznej

Ograniczenia w zarzadzaniu projektami, realizowanymi w sferze publicznej, mo-
ga wynika¢ z czynnikéw biurokratycznych. W pejoratywnym znaczeniu, biuro-
kracje pojmuje si¢ jako ociezaloé¢, brak elastycznodci czy niefunkcjonalnosé.
Istotnym ograniczeniem w prowadzeniu projektéw moga by¢ réwniez istniejace
wzorce zarzadzania zasobami ludzkimi. Deklarowane w jednostkach administra-
cji publicznej cele zarzadzania zasobami ludzkimi powinny zmierza¢ do realizacji
misji oraz zadan stojacych przed tymi stuzbami. Rownie istotne wydaja si¢ postu-
laty, by nowoczesna administracja wychodzita naprzeciw potrzebom i oczekiwa-
niom spoleczenistwa, czyli ,klientéw—petentéw”. Jak stwierdza Sapeta [2000,
s. 605], wymaga to podejmowania réznych dziatan w celu szybkiego reagowania
na zmiany zachodzace w otoczeniu. Praca projektowa, ukierunkowana na realiza-
¢je celu, jest tego przykladem. Warto tu jednak podkreslié, ze podstawowym
uwarunkowaniem zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej,
obok czynnikéw ekonomicznych, spoteczno—kulturowych, demograficznych
i technicznych, sq uwarunkowania prawne, tj. wewnetrzne 1 zewngtrzne przepisy
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prawa wskazujace na zakresy mozliwosci podejmowania decyzji w okreslonych
sprawach.

Istotnym ograniczeniem w prowadzeniu projektow moga by¢ pewne standary-
zujace zasady 1 formalne wzorce dziatania pracownikéw urzedéw, ktérzy dziataja
w obrebie systemu polityki personalnej. Inne ograniczenia moga wynikac z braku
kompetencji merytorycznych zatrudnionych oséb, jak réwniez ich zachowan.

W przypadku, gdy projekt jest realizowany z partnerami spoza administracji
publicznej, w grupie projektowej moze dojs¢ do niekorzystnych dla projektu
zalozen, zwigzanych z kategoryzacja spoleczna. Badania socjologiczne i psycho-
logiczne ukazuja zjawiska faworyzowania swoich 1 dehumanizowania obcych.
Model dualistyczny [Bewer 1988, 1994] ukazuje spersonalizowane vs. kategorial-
ne przetwarzanie informacji o poznawanych osobach. ,Kiedy relacja miedzy
postrzegajacym a postrzeganym charakteryzuje si¢ silna orientacjq interpersonal-
na, dla konstruowania wizerunku postrzeganego maja znaczenie przede wszyst-
kim informacje indywiduujace — odrézniajace dang osobe od innych. Kiedy brak
takiej relacji, wigkszego znaczenia nabieraja informacje kategorialne, mogace
obnizy¢ postrzegang podmiotowo$¢é poznawanej osoby” [Baran 2007, s. 15].
Kategoryzacja moze z kolei prowadzi¢ do stereotypowego postrzegania osoby
spoza kregu znajomych.

Homans [cyt. za: Bruhn 2011, s. 17] stwierdza, Zze zachowanie spoleczne
w grupie 1 poza nia jest nieustajacym procesem, podczas ktorego jedni cztonko-
wie wplywaja na innych, a minione sukcesy tych oddzialywan przektadaja si¢ na
przyszte sukcesy. Krytyczna dla realizacji projektéw okazuje si¢ wspolpraca
i przestrzeganie jej zasad. To wlasnie kooperacja §wiadczy o zintegrowaniu ze-
spotu projektowego. Dzigki niej grupa oséb, jak stwierdza Sikorski [2013, s. 16],
przeksztalca si¢ w zespol. W zespole istnieja reguly obiegu informacji, przyjety
sposob koordynacji dziatan, wykorzystuje si¢ specjalistyczne umiejetnosci czton-
kow, jak 1 przestrzega zasad wspolpracy [McAfee, Champagne, cyt. za: Sikorski
2013, s. 16]. W grupie, jak réwniez w zespole projektowym, beda zachodzily
rézne procesy 1 rézna bedzie ich dynamika. Jedne zespoly beda bardziej spojne,
inne nie. W niektorych utrzymywac si¢ beda zachowania konformistyczne, od-
mienna bedzie identyfikacja poszczegdlnych jego czltonkéw z grupa, liderem
i projektem. Kluczowe znaczenie dla sukcesu projektu bedzie miata osoba lidera
(kierownika projektu) i przyjety przez niego styl kierowania.

Ograniczeniem dla powodzenia projektu moga by¢ takze czynniki lezace po
stronie cztonka zespotu projektowego, takie jak: upraszczanie rzeczywistosci czy
negowanie probleméw, ktérych pracownicy nie rozumiejg [Zybata 2013, s. 11].
Tymczasem w profilu czlonka zespolu projektowego zaklada sie, ze bedzie to
osoba zorientowana na osiagnigcia, innowacyjnos$¢ i twoérczo$é. W przypadku
projektéw prowadzonych w sferze komercyjnej szczegélne umiejetnosci zespotu
projektowego J.R. Meredith i S.]. Mantel opisuja jako:

— wysokiej klasy umiejetnosci techniczne;
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—  poprawno$¢ polityczna, czyli Swiadomo$¢ zasad funkcjonowania calej organizacii;

— orientacja na rozwigzywanie problemow;

— nastawienie na osiaganie rezultatow;

— wysoka samoocena.

Organizacja publiczna funkcjonuje wedlug czytelnych zasad. Jej przejrzysta
struktura organizacyjna, chociaz niekiedy bardzo rozbudowana, tworzy bardzo
konkretne zakresy odpowiedzialno$ci i uprawnienia do podejmowania decyzji dla
jej cztonkéw. Osoby pracujace przy realizacji projektow w instytucjach admini-
stracji publicznej musza zatem akceptowac istniejace formalne ograniczenia.

Z kolei kierownika zespotu projektowego odpowiadajacego za ogdlne sterowa-
nie i koordynacje prac projektowych [Trocki i in. 2003, s. 99] powinna cechowac:

— silna osobowos¢ ze zdolnoscia oddzialywania na podwiadnych;

— inteligencja 1 niezaleznos§¢ myslenia;

— wiedza potwierdzona doswiadczeniem przynajmniej w jednym z obszarow
kluczowych dla powodzenia projektu;

— zdolnoé¢ do doceniania dziedzin kluczowych dla projektu, ktére leza poza
obszarem jego kompetencji oraz zdolno$¢ do calosciowego postrzegania
ztozonych zagadnien;

— zywotne zainteresowanie i troska o sukces przedsigwzigcia;

— zdolnos§¢ do wskazywania i delegowania zadan technicznych i pracy zwigza-
nej z nimi;

— wiedza biznesowa — znajomos$¢ procedur finansowych, prawa cywilnego
w zakresie uméw oraz zdolnos¢ do zachowan przedsig¢biorczych;

— cnergia i konsekwencja w dziataniu.

Widaé wyraznie, ze w profilu kompetencyjnym oséb pracujacych przy reali-
zacji projektéw szczegdlnie uwzglednia si¢ nastawienie na osiaganie pozadanych
rezultatéw 1 wypracowywanie efektéw. Tymczasem nalezy si¢ zgodzi¢ z Goérnia-
kiem [2006, s. 115], ze: ,,organizacja biurokratyczna stoi w konflikcie z cechami
0s6b zorientowanych na osiagniccia, potencjalnych innowatoréw identyfikuja-
cych i rozwigzujacych problemy spoteczne”.

Prowadzi to do konkluzji, ze czynnikiem hamujacym rozwdj projektu moze
by¢ kultura organizacyjna, ktéra ujawniajac si¢ w sformalizowaniu procedur
i dziatan redukuje wprawdzie niepewnos$¢, na a jaka napotykaja ludzie w organi-
zacji, lecz nie sprzyja innowacyjnoéci. W definicji projektu zaznacza sig, ze jego
celem ma byé wypracowanie rezultatu o unikatowym charakterze [Wirkus i in.
2014, s. 12], a zadania ktére mu towarzysza maja mie¢ charakter niepowtarzalny
w zakresie koncepcji i/lub realizacji [Witkus i in. 2014, s. 12]. Przypuszczalnie
realizacja projektow bedzie utrudniona w systemie, ktéry broni tradycyjnych
zalozen 1 zasad w granicach systemowych 1 trwalych rozwiazan, zachecajacych
raczej pracownikéw do myslenia w kategoriach schematéw wyznaczonych przez
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procedury, niz do nieskrepowanej tworczos$ci w poszukiwaniu rozwigzan pro-
bleméw. Wzorcem osobowym w kulturze organizacyjnej struktur hierarchicz-
nych jest ,,typ czlowieka postusznego przyjetej procedurze postgpowania i lojal-
nego wobec zwierzchnikéw 1 wspdlpracownikow” — stwierdza Sikorski [2013,
s. 31]. Ideatem tej kultury — pisze ten autor — jest ,,silna wladza dajaca poczucie
bezpieczenistwa na skutek utrzymywania stabilnego fadu i porzadku w systemie
organizacyjnym” [Sikorski 2013, s. 31].

Kultura organizacyjna instytucji administracji publicznej a kultura projektowa
Charakterystyczna dla prowadzenia projektu jest jego tymczasowos$é, a prace
przy nim cechujg si¢ duza zmiennoscia. Mimo to, w trakcie jego realizacji, juz na
etapie formowania zespotu projektowego grupa ludzi tworzy unikatows dla sie-
bie kulture. Wiele zalezy, jak juz stwierdzono, od osoby kierownika projektu,
ktory tworzy klimat pracy i ustala reguly wspdipracy. To on wplywa na budowa-
nie, jak 1 rozw6j grupy projektowej. Dobiera czlonkéw zespotu, przypisuje im
role i okresla obszary odpowiedzialno$ci, motywuje do zaangazowania, zarzadza
i kontroluje. Wyznacza etapy w drodze do osiagniecia celu, wspiera, prowadzi
zespol przez nieuniknione konflikty. W administracji publicznej jego rola w za-
kresie swobodnego doboru czlonkéw moze by¢ jednak ograniczona poprzez
pewne proceduralne lub niekiedy koniunkturalne uwarunkowania.

Niezaleznie od kultury, jaka stworzy zespdt projektowy, hamujaco lub wspie-
rajaco na realizacje projektu moze oddziatywaé kultura organizaciji, w ktorej jest
realizowany. Kultura organizacyjna w instytucjach administracji publicznej, choé¢
trudno méwic o jej jednolitosci, czgsto uwazana jest za sztywna, formalng i zbiu-
rokratyzowana. Prowadzenie projektu w instytucji wymaga zastosowania pew-
nych schematéw, np. sformalizowanego obiegu informacji czy mechanizméw
kontroli. Badacze zauwazaja, ze ukierunkowana na cel 1 wymagajaca tworczego
podejscia 1 wykorzystywania réznych powiazan praca projektowa znajduje lepsze
podioze w strukturze sieciowej [Sikorski 2009]. Jak zauwaza Sikorski: ,,w organi-
zacji sieciowej specjalizacja ma charakter przedmiotowy, ukierunkowany na reali-
zacje okreslonego projektu, a nie funkcjonalny” [Sikorski 2009, s. 186]. Tymcza-
sem struktura instytucji, w ktérych prowadzi si¢ projekty, to najczesciej struktura
hierarchiczna. Wirkus [2014, s. 54] zwraca uwagg, ze jedli cztonkowie projektu
i jego kierownik pozostaja nadal w funkcjonalnej strukturze podlegtosci stuzbo-
wej, to musza jednoczednie realizowaé zadania zwiazane z projektem i te wynika-
jace z przydzialéw funkcjonalnych organizacji. W takich strukturach ,,praca (...)
to regularne stosowanie opanowanych procedur, a wdrozenie projektu rodzi
powazne problemy” [Wirkus i in. 2014, s. 54]. Sikorski podkresla, ze hierarchicz-
nej strukturze, w ktérej dominuja stuzbowe wigzi organizacyjne, a uprawnienia
decyzyjne sa scentralizowane, u czlonkéw zespoltéw dominuje poczucie, ze
,»osiaganie upragnionych celéw zalezy przede wszystkim od czynnikéw ze-
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wnetrznych, znajdujacych si¢ poza zespolem (...), a kultura organizacyjna ma
czgsto roszezeniowy charakter” [Sikorski 2013, s. 31].

Prowadzenie projektu wymaga zastosowania innego niz w tradycyjnej orga-
nizacji modelu pracy. Teoretycznie uzycie go w administracji publicznej oznacza-
foby dla 0séb pracujacych przy projektach w tym sektorze rewolucyjna zmiang
w sposobie §wiadczenia pracy.

Tabela 1. Cechy modelu pracy w organizacji tradycyjnej i zarzadzanej przez
projekty

Tradycyjny model pracy Nowy model pracy
Zatrudnienie jako zwiazek (etat, normowany czas Zatrudnienie jako transakcja (nienormowany czas
pracy) pracy, umowa na wykonanie okreslonego zadania)
Doswiadczenie nabywane w firmie Poszukiwanie doswiadczen w réznych miejscach
Dazenie do robienia jednej kariery Wachlarz katier
Innowacje rozwijane wewnetrznie Innowacje nabywane na zewnatrz
Edukacja, wiedza Umiejetnosci, doswiadczenie
Praca na miejscu Praca w odleglych miejscach i o réznych porach
Menedzerowie jako mistrzowie zadan Menedzerowie jako komunikujacy
Uczenie si¢ jako czynnik motywujacy Uczenie si¢ jako koszt dziatalnosci

Zrédto: [Wirkus i in. 2014, s. 49].

Kultury projektowa moze ujawniaé si¢ w stylu oddziatywania kierownika na
zespol projektowy. W typologii sposobow kierowania, przedstawionych w siatce
Blake’a i Mouton na rysunku 1, sposéb kierowania moze by¢ mniej lub bardziej
nakierowany na zadania lub /i ludzi. Chociaz realizacja projektu zgodnie z defi-
nicja ma zmierza¢ do osiagniecia celéw (celu gtéwnego i celéw pobocznych),
a ,,wszystkie dziatania podejmowane w jego ramach zmierzaja do ich osiagnigcia”
[Wirkus i in. 2014, s. 11], nieodzowne wydaje si¢ skierowanie szczegdlnej uwagi
na procesy grupowe, jakie zachodza w zespole projektowym. Poczawszy od eta-
pu jego formowania, poprzez wspieranie motywacji, ocen¢ wynikéw pracy,
a takze umozliwienie rozwoju. Krytyczne dla prowadzenia zespotu projektowego
beda umiejetnosci kierownika, zwigzane z komunikowaniem si¢ z grupa. Wielu
badaczy podkredla znaczenie obiegu informacji czy rozplanowania komunikacji
w realizacji projektéw [Hataszkiewicz, Trocki 2013, ss. 319—327]. Niebagatelne
znaczenie dla powodzenia projektu maja kompetencje, osobowosé, tempera-
ment, wiedza i zachowania oraz styl kierowania kierownika, ktéry oddzialuje na
cztonkéw zespotu.
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Rysunek 1. Siatka kierownicza wg Blake’a i Mouton

®(1;9) ® (9;9)

® (5;5)

Troska o ludzi

®(1;1) ®(9;1)

Troska o zadania

Zrédto: [Smarori—Cieslak 2009, ss. 246-247).

Pierwsza liczba w nawiasie ukazuje wagg, jaka kierownik przypisuje realizo-
wanym zadaniom, a druga liczba w nawiasie — ludziom. Najbardziej ,,zubozony”,
bierny styl kierowania reprezentuje kierownik nie wypelniajacy swojej roli ani
sw stosunku do ludzi ani do zadan, punkt (1;1) — w skali od 1 do 9. Kierowanie
HKlubowe”, punkt (1;9) oznacza, ze skupia si¢ przede wszystkim na pracowni-
kach. Kierowanie ,,zréwnowazone” (5;5) polega na probie pogodzenia dbalosci
o pracownikéw z wykonaniem zadan. Kierowanie autorytarne, zadaniowe
w punkcie (9;1) oznacza nastawienie kierownika na realizacj¢ zadan. Kierowanie
demokratyczne, zespolowe (9;9) polega na dbalosci o realizacje zadan i zadowo-
lenie pracownikéw. Kierownik motywuje ludzi do pracy i stwarza sytuacje,
w ktorych zaspokajaja oni swoje potrzeby [Smaron—Cieslak 2009, ss. 246—127].

Specyfika pracy w organizacji administracji publicznej, wyznaczonej struktu-
rami hierarchicznymi, centralizacja i dominujacym stylem autorytarnym w po-
dejmowaniu decyzji, wynika miedzy innymi z konieczno$ci dostownego trzyma-
nia si¢ przepiséw prawa, zapiséw procedur, wytycznych i wewnetrznych regula-
minéw. Wydaje si¢, ze organizacje hierarchiczne nie s miejscem przyjaznym dla
realizacji projektow. Trocki zauwaza, ze organizacja projektu w strukturze linio-
wej moze dotyczy¢ jedynie ,,sporadycznej realizacji niewielkich projektéw”
[Trocki 2012, s. 337]. Na kierujacego zespolem projektowym zostaje powolany
kierownik jednostki organizacyjnej, co ,,wzmacnia dodatkowo integracj¢ zespolu
projektowego z trwala strukturg organizacji” [Trocki 2012, s. 338]. Niewatpliwie
jednym z pojawiajacych si¢ tu probleméw bedzie kolizja zadan podejmowanych
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w ramach zakresu obowiazkéw stuzbowych i tych na rzecz projektu. Brak wy-
dzielenia projektu i zapewnienia motywacji dla zespotu moze wzméc negatywne
nastawienie pracownikow, ktorzy postrzegaé beda prace projektows jako dodat-
kowa ,,czarna robote”.

Zachowania cztonkéw zespotu przyczyng wystepowania ryzyka projektu
Szczegblnym rodzajem ryzyka dla projektu sa ludzie. Wysocki, opisujac zjawisko
pojawiania si¢ w projekcie zmian, zaznacza, ze sa one nastgpstwem dzialan po-
dejmowanych niekiedy samowolnie przez czlonkéw zespolu. Badacz metafo-
rycznie nazywa zmiany ,,chochlikami”, a proces radzenia sobie z nimi ,,zarzadza-
niem chochlikami” [Wysocki 2013, s. 59]. To ujecie bardzo delikatnie zarysowuje
problem niepewnosci i ryzyka, przed jakim stoja osoby zarzadzajace zespotem
projektowym.

Ryzyko projektowe, ktérego Zrédlem moga by¢ zachowania 1 podejmowane
samowolnie dzialania czltonkéw zespotu projektowego, naleza do grupy ryzyka
organizacyjnego. Nalezy zauwazy¢, ze wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia
z czlowiekiem podatnym na emocje i wptywy, podobne ryzyko moze ujawni¢ si¢
réwniez u innych interesariuszy projektu. Bedzie ono wtedy skutkowa¢ chociaz-
by prébami zmiany zakresu projektu, wptywaniem na koszty, zasoby etc. Wysoc-
ki pisze metaforycznie o czterech rodzajach ,,chochlikéw” w projekcie, sygnali-
zujac, ze nawet drobne zmiany spowodowane zachowaniami cztonkéw zespotu
niewykryte w pore, moga stac si¢ zrédlem klopotow dla realizacji projektu [Wy-
socki 2013, ss. 59—061]:

— Chochlik zakresu ujawnia si¢ na etapie realizacji projektu i jest wynikiem
zmiennosci otoczenia oraz §rodowiska projektu. Najbardziej dalekowzroczny
menedzer projektu nie jest w stanie przewidzie¢ zmieniajacych si¢ uwarun-
kowan rynku;

— Chochlik nadziei to organizacyjne opodznienie, ktérego powodem jest za-
chowanie jednego z cztonkéw zespotu. Czlowiek ten opdznia realizacje swo-
jego zadania w stosunku do harmonogramu i ukrywa to w nadziei, ze zdazy
nadrobi¢ zaleglosci zanim bedzie musial formalnie to ujawni¢ w nadchodza-
cym raporcie. Aby zapobiec temu ryzyku, Wysocki proponuje prowadzenie
,»wyrywkowych kontroli”. Zasadne wydaje si¢ réwniez oparcie na systemach
informatycznych, ktére umozliwia §ledzenie postgpéw projektu i przeciw-
dziatanie takim zachowaniom;

— Chochlik wysitkéw to sytuacja, w ktdrej pracujacy ciezko cztonek zespolu
nie generuje zadnych efektow i nie robi postgpow. Cho¢ autor proponuje, by
wobec spadku efektywnosci pracy takiej osoby zwigkszy¢ liczbe raportow,
jakie miataby generowad, bardziej zasadne wydaje si¢ dotarcie do powodow
tej sytuacji 1 wsparcie pracownika np. coachingiem;

93



94

Matgorzata Krajewska—Nieckarz

— Chochlik cech wystepuje wéwcezas, gdy czlonek zespotu, mimo zdefiniowa-
nych juz rezultatéw projektu, dodaje od siebie jeszcze jakies cechy i funkcje,
poniewaz kieruje si¢ przekonaniem, ze klient bedzie z tego zadowolony. Po-
niewaz nie uwzgledniono takich zmian w wymaganiach projektu, nalezatoby
zastosowac¢ formalna procedure wprowadzania zmian do projektu.

W swietle ksiazki Stapleya [2013], wérdd czynnikéw, ktore ksztattuja kulture
organizacyjna, a wiec wplywac moga na realizowane w danej organizacji projekty,
sa emocje czlonkéw zespolu. Mozna by zatem uzupelnic¢ list¢ metaforycznie
ujetych ,,chochlikow”, zaktécajacych lub stymulujacych prowadzenie projektu
o ,,chochlika emocji’. Ten ostatni réwniez moze wywiera¢ wplyw na zachowania
czlonkéow zespolu projektowego.

Kolejne zaklécenia, jakie moga spowodowaé w projekcie pracujacy przy nim
ludzie, wynikajg z ré6znych ich reakeji, zachowan i postaw wobec czasu trwania
projektu. Goldratt wyréznia przykladowo trzy rézne przyczyny marnowania
margineséw bezpieczenistwa: ,syndrom studenta”, ,,prawo Parkinsona” oraz
»filozofie gotowosci na sztywny termin” [Trzaskalik 2005, s. 107]. Pierwszy
z nich — syndrom studenta ma miejsce wtedy, gdy czlonek zespotu rozpoczyna
prace w ostatniej chwili, gdy istnieje juz ryzyko niewykonania zadania. Goldratt
opisuje rozumowanie pracownika w nastepujacy sposéb: ,,Powiedziatem, ze
zajmie mi to dwa tygodnie, ale wiem, ze jesli nie bedzie zadnych niesprzyjajacych
wydarzen, jestem w stanie wykona¢ te¢ prace w tydzien. Zatem nie musze si¢ tak
spieszy¢, mam w koficu dwa razy wigcej czasu niz naprawde potrzebuj¢” [Trza-
skalik 2005, s. 107]. Wykonawca zadania zaczyna intensywnie pracowaé dopiero
w drugim tygodniu. W przypadku, gdy nastapig jakies zaklocenia, poczatkowo
szacowany czas trwania zadania na jeden tydzien, z marginesem bezpieczenstwa
(zaplanowanym zapasem czasu) jednego tygodnia, wydtuza si¢. Faktyczny czas
realizacji zadania wydluza si¢, zatem margines bezpieczenistwa nie zostaje do-
trzymany, a zadanie realizowane jest diuzej niz dwa tygodnie. W efekcie nastgpu-
je odstepstwo od harmonogramu i zagrozenie, ze projekt nie zostanie zamknicty
w zaplanowanym czasie.

Inny syndrom, ktéry dotyczy zachowania cztonka zespolu projektowego,
opisywany jest jako ,,prawo Parkinsona”. Prawo to stwierdza: ,,Kazda praca zaj-
mie caly przewidziany na nia czas lub wigcej (nigdy mniej)” [Trzaskalik 2005,
s. 108]. Wykonawca zadania, cho¢ wykonal juz prace, nie przyznaje si¢ do tego,
bo mu si¢ to nie oplaca. Moze by¢ to efektem zlego sytemu motywowania pra-
cownika, wprowadzajacego kary za opoznienia, a nie nagrody za oszczedno$é
czasu. Trzaskalik podaje przyklady takiego syndromu przytaczajac zadania przy-
dzielane informatykom. Po ukoficzeniu zadania informatyk, nie informujac o tym
fakcie, zaczyna dodatkowo wprowadza¢ kosmetyczne poprawki do zadania,
przyktadowo zmienia kolory czy menu. O ile wprowadzanie tych poprawek nie
wplynie na efekt kofdcowy, zadanie ma szanse by¢ wykonane na czas. Istnieje
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jednak ryzyko, ze drobne usprawnienia wplyng na oczekiwany rezultat projektu
i termin nie zostanie dotrzymany.

Trzecia sytuacj¢ opisuje ,,filozofia gotowosci na termin”, zgodnie z ktora,
przy tradycyjnym zarzadzaniu czasem projektu zespol pracuje zgodnie ze sztyw-
no zaplanowanym harmonogramem, w ktérym rozpoczecie zadania x ma mie¢
miejsce przykladowo 30 maja. [Trzaskalik 2005, s. 108]. W tej sytuacji nawet
niewykorzystanie marginesu bezpieczenstwa zadan poprzedzajacych zadanie
x, skutkujgce mozliwoscig zaoszczedzenia czasu nic nie daje, poniewaz termin
rozpoczecia zadania x jest sztywno dookreslony.

Inne potencjalne problemy, wystepujace w zespole projektowym, nazywane
przez badaczy dysfunkcjami to: brak wzajemnego zaufania, obawa przed konflik-
tem, brak zaangazowania, unikanie odpowiedzialnosci czy brak dbalosci o wyniki
[Lencioni 2005, ss. 209-211]. Probleméw szuka si¢ w czynnikach zwigzanych
osobowoscia, wiekiem, plcia, typem umystu, temperamentem i inteligencja.
Ostroznie nalezy odnies¢ si¢ do czynnikéw trudnych do zidentyfikowania, kto-
rym niektérzy badacze sa sklonni przypisywac zachowania ludzi w zespotach,
takich jak: ,,tajemnicze energie”, koewolucja czy teoria pdl bioenergetycznych
[Galata 2008, s. 194-233|.

Wartoéciowa analize zachowan ludzi prowadzi Sikorski, zaznaczajac potrze-
be ,holistycznego podejscia do zachowan ludzi w organizacji” [Sikorski 2013,
s. 9], poniewaz ich uwarunkowania ,,(...) wykraczaja poza czasowe i przestrzenne
ramy systemu organizacyjnego” [Sikorski 2013, s. 9]. Autor ten przedstawia za-
chowania ludzi w organizacji w odniesieniu do integracji i kooperacji spotecznej,
odnosi je do typu motywacji czltowieka, relacji wladzy, jak i reakcji jednostki na
osoby, ktérych wzorce myslenia i zachowania sa inne od dominujacych. Porusza
réwniez kwestie zachowan czltowieka w grupie, problemy identyfikacji, internali-
zacji, a takze okresla rézne oblicza konfliktdw.

Podsumowanie

W artykule analizuje si¢ ryzyka organizacyjne, jakie moga wystapi¢ podczas pro-
wadzenia przedsiewzie¢ projektowych w instytucjach administracji publicznej, ze
szczegdlnym uwzglednieniem tych, ktére sa uwarunkowane czynnikiem ludzkim.
Obok rozwazan nad sprzyjajacymi lub destabilizujacymi realizacj¢ projektu za-
chowaniami ludzi, uwarunkowanymi réznicami indywidualnymi, wskazano uwa-
runkowania grupowe. Podniesiono problem umiejetnosci personelu, jego facho-
wosci oraz sklonnosci do przyjmowania odpowiedzialnosci za wyniki realizowa-
nej pracy. Wyszczegblniono kompetencie, jakie powinien posiadaé kierownik
projektu, a takze czlonek zespolu projektowego. Analizujac ryzyko zwiazane
z czynnikiem ludzkim, zwrécono uwage na istniejace w procesach i praktykach
zarzadzania zasobami ludzkimi réznice w prowadzeniu projektéw i zarzadzaniu
instytucja.
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W artykule podkreslono, ze sukces lub ryzyko projektu prowadzonego w or-
ganizacji administracji publicznej uwarunkowany jest koniecznoscia wprowadze-
nia kultury pracy projektowej, wyraznie nastawionej na efekty. Ta kultura niejed-
nokrotnie odbiega od uwarunkowan kulturowych organizacji sektora publiczne-
go. Potencjalne zagrozenia dla sukcesu projektu rodzi rowniez koniecznos¢ reali-
zacji projektu w hierarchicznej strukturze i warunkach podleglosci stuzbowej,
ktére moga utrudniad realizacje zadan projektowych.

Zarzadzanie organizacja sektora publicznego, w ktorej realizuje si¢ projekty
wymaga od osoby kierujacej projektem nie tylko praktycznej znajomosci metod
zarzadzania projektami, ale réwniez uwrazliwienia na czynnik ludzki (warunki
psychologiczne, emocjonalne) oraz potencjalne reakcje grupowe, ktére moga
wystapi¢ w zespole projektowym. W osiagganiu gotowosci organizacyjnej do reali-
zacji pracy projektowej przydatne sg profesjonalne szkolenia dla stuzb admini-
stracji publicznej z zakresu zarzadzania projektami w sektorze publicznym.
Z obserwacji autorki oraz wywiadéw, jakie prowadzita ze sluchaczami i studen-
tami przedmiotu zarzadzanie projektami w Spolecznej Akademii Nauk w Y.odzi
i Skarzysku Kamiennej plynie wniosek, ze okreSlenia: projekt i garzadzanie projeke-
tami jest powszechnie uzywane w instytucjach sfery publicznej. Mimo to, stosun-
kowo rzadko stosuje si¢ w nich profesjonalne metody, narzedzia i techniki zarza-
dzania projektami, a osoby prowadzace projekty nie sa §wiadome potencjalnych
ryzyk, zwlaszcza tych powiazanych z zachowaniami czlonkéw zespoléw projek-
towych. Nie podejmuje si¢ réwniez zadnych dzialan eliminujacych, zapobiegaja-
cych czy ograniczajacych te ryzyka.

Tymczasem czynnik ludzki moze stanowi¢ powazne ryzyko dla realizacji
i osiagniccia celu projektu. Warto zauwazy¢ [cyt. za: Smaron—Cieslak], ze ,,(...)
kompetentny, dobrze wspolpracujacy zespot projektowy jest podstawa, ale row-
niez niepewnym celem, do ktérego kierownik zmierza pod ostrzatem ludzkich
emocji, zdarzen, choréb, interakcji. A droga, ktora zmierza zalezy takze od osobo-
wosci samego kierownika oraz jego umiejetnosci” [Smaron—Cieslak 2009, s. 245].
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Techniki zarzadzania zasobami ludzkimi w projekcie
The Techniques of Human Resource Management in the Project

Abstract: The purpose of this article is to present ways of managing peo-
ple in projects and shows possibilities expansion effectiveness coopera-
tive person. The growing role of project—oriented company forces the
entrepreneurs to take adequate HRM policy. These are the basic proc-
esses in the company, which determine whether the company will reach
in the future success or not. In a constantly changing environment it is
necessary to use a variety of methods and management techniques in
order to constantly improve the quality and efficiency of work. Addition-
ally shows the relevance of human resource management in the organi-
zation. An organisation cannot build a good team of workers without
good resources. For the smooth execution of work are also used systems
supporting project management, including planning of human labour.
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Bring clarity and a clear division of tasks with a time of their execution.
The article discusses techniques for managing projects, which improve
the pace of development processes and the efficiency of human re-
sources.

Key-words: human resource management, project management, man-
agement techniques, project oriented organization.

Wstep

Zarzadzanie projektami to podejscie, ktére coraz czesciej analizowane jest za-
réwno z punktu widzenia praktyki, jak i teorii jako mechanizm zapewniajacy
skuteczne zarzadzanie réznorodnymi przedsiewzigciami. Aspekt ten mozna pod-
nosi¢ zaréwno z perspektywy nauki o zarzadzaniu, ekonomii, socjologii, jak
i wielu innych dyscyplin. Méwiac o roli zarzadzania projektami w kontekscie
rozwoju regionéw czy jednostek szczebla lokalnego nalezy przyjaé, ze istnieje
bezposredni zwiazek pomiedzy efektywnoscia poszczegdlnych podmiotéw, dzia-
fajacych na danym obszarze, a intensywnoscig zachodzacych tam proceséow roz-
wojowych. Przyjmujac taka perspektywe ogélng skupiono si¢ w artykule na wa-
skim zagadnieniu, dotyczacym wykorzystania technik wspierajacych zarzadzanie
ludZmi w projekcie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest kluczowym procesem w kazdej organi-
zacji. W warunkach ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia konieczne jest stosowanie
réznorodnych metod i technik zarzadzania w celu ciagtego podnoszenia jakosci
i efektywnosci pracy [Armstrong 2007, s. 103; Listwan 2000, s. 8]. Coraz bardziej
popularna staje si¢ koncepcja organizacji zorientowanej projektowo. Rosngca
rola projektéw wynika przede wszystkim z coraz bardziej skomplikowanych
warunkéw, w jakich funkcjonuja wspdlczesne przedsi¢biorstwa. Nasilajaca sig
burzliwos¢ i zlozonos¢ otoczenia [Stabryla 2012, s. 300] widoczna jest w kazdej
niemal branzy. Realizacja kompleksowych przedsiewzigé na rzecz klienta oraz
dostosowanie oferty do specyficznych jego potrzeb to podstawowe sposoby
konkurowania [Griffin 2002, s. 81]. W globalnej gospodarce wiele podmiotow
rezygnuje z dostarczania produkeji masowej ze wzgledu na znaczaca presje ce-
nowg ze strony firm produkujacych w krajach o bardzo niskich kosztach wytwo-
rzenia (np. w Azji Wschodniej).

Wymienione wyzej uwarunkowania uzasadniaja dazenie do rozwoju kompe-
tencji projektowych, zwiazanych z przyjeciem orientacji projektowej. Précz me-
tod i technik, czgsto do sprawnego prowadzenia projektéw wykorzystuje si¢
takze systemy informatyczne, wspomagajace zarzadzanie projektami, w tym pla-
nowanie pracy ludzkiej. Bardzo dobrze sprawdzajq si¢ tutaj bardziej rozbudowa-
ne programy informatyczne, np. Primavera lub MS Project, a w przypadku
mniejszych podmiotéw réwniez oprogramowanie gpen source. Bardzo wazne dla
efektywnos$ci wykonywanych dzialan w projekcie jest kierowanie ludzmi tak, aby
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cele strategiczne firmy staly si¢ priorytetami dzialan i realizacji przedsiewzieé
[Zajac 2007, s. 36]. Rozwdj technologii informacyjno—komunikacyjnej sprzyja
wlasnie takiemu dzialaniu, podniesieniu wydajnosci pracy ludzkiej oraz zaspoko-
jeniu potrzeb samorealizacji kazdego z cztonkéw grup projektowych.

Celem artykulu jest identyfikacja oraz ocena uzytecznosci technik zarzadza-
nia ludzmi w projektach. Autorzy, bazujac na dokumentacji gtéwnych metodyk
zarzadzania projektami (PRINCE2®, IPMA oraz PMI), identyfikujq takie techni-
ki, ktorych wykorzystanie pozwala na stworzenie planu bazowego projektu oraz
controlling przebiegu pracy. Opisane zostang zaréwno cechy specyficzne tech-

nik, ich podstawowe zalety, jak 1 mozliwosci implementacyjne w organizacji.

Projekt jako specyficzny typ zadania

Kluczowym pojeciem, ktére nalezy zdefiniowa¢ w kontekscie przyjetego, jest
projekt. Wedlug wytycznych IPMA jest to unikatowy zestaw skoordynowanych
dziatan, ograniczony czasem i kosztami, majacy na celu uzyskanie zbioru okre-
slonych uprzednio produktéw (zakres spelniajacy cele projektu), zachowujacy
przy tym normy jakosci i wymagania [Datkowski 1 in. 2009]. Wigkszo$¢ projek-
tow ma charakter typowy 1 powtarzalny, aczkolwiek posiadaja one cechy, ktére
nadaja im pewna specyfike i znamiona oryginalnosci [Stabryta 2012, s. 302].
Kazdy z projektow mozna opisa¢ za pomoca tzw. modelu fazowego. Sklada si¢
on z faz, z ktérych kazda ma inny zakres i wymaga réznych nakladéw czasowych
1 kosztowych.

Pierwsza faza jest inicjacja, ktéra pozwala przygotowac si¢ do gltéwnych prac
planistycznych. Nalezy tutaj zdefiniowac wstep, nie cele realizacji, ocenic¢ ryzyko,
interesariuszy czy dokonaé wstepnej analizy ekonomicznej. Druga faza to plano-
wanie, w ktérym na podstawie celéw szczegdtowych opracowany jest plan ba-
zowy projektu. Obejmuje on zakres dzialania, harmonogram zadan, budzet czy
plan plynnosci finansowej. Podczas kolejnej fazy — wykonania, zadania sa reali-
zowane, a poziom ich wykonania monitorowany jest przez kierownika zespotu,
a takze kontrolowany przez odpowiednie stuzby controllingowe organizacji (np.
PMO — Project Management Office). Podczas ostatniego etapu zamknigcia — ko-
nieczna jest weryfikacja, czy projekt zapewnil osiagniecie zaplanowanych celéw,
a w szczegolnosci czy uzyskano specyfikacje okreslong przez zespdl oraz klienta.
Nalezy takze skompletowac wszystkie dokumenty niezbedne do archiwizacji oraz
rozliczy¢ projekt.

Podczas tworzenia przedsiewzigé fundamentalng zasada jest wykorzystanie
tzw. tréjkata celéw, obejmujacego trzy wymiary ograniczed: czasu, budzetu, za-
kresu. Zapewnienie wszystkich trzech sktadowych pozwala na osiagniecie jakosci
dla klienta. Jest to zatem podstawowy punkt odniesienia w procesie oceny sukce-
su projektu.
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Rysunek 1. Trojkat celow

zakres czas

JAKOSC

koszt

Zr6dho: opracowanie wlasne na podstawie: [Datkowski i in. 2009].

Skuteczne zarzadzanie projektem polega na dotrzymaniu przyjetych ograni-
czenl. Jest to spore wyzwanie nawet dla do$wiadczonej kadry projektowej. Po-
migdzy poszczegdlnymi wymiarami ograniczen istnieja wspotzaleznosci. Powo-
duje to sytuacje, w ktérej powstanie np. dodatkowych wymagan co do zakresu
przenosi si¢ na efekty kosztowe 1 czasowe. To z kolei powoduje trudnosci
w koordynacji pracy zarowno w samym projekcie, jak i w calej firmie. Dlatego
bardzo wazna jest umiejetno$¢ pracy zespotowej i skuteczno$é procesu komuni-
kacji. Przekazywanie przez czlonkéw projektu informacji o pojawiajacych si¢
bledach/problemach warunkuje mozliwos$¢ dostosowania si¢ do nowej sytuacji
poprzez wprowadzenie dzialan korygujacych.

Warto podkreslic, ze elastyczno$é zespolu, a wigc zdolno$é do dotrzymania
parametréw ograniczefi oraz reakcji na ich zmiane, uzaleznione sg od kilku rze-
czy. Po pierwsze wazne sa cechy samej organizacji, a przede wszystkim kultura
organizacyjna oraz struktura organizacji. Tworza one ogdlne warunki funkcjo-
nowania pracownikow 1 realizacji przedsiewzi¢é [Czerska 2003, s. 57]. Na tym
poziomie decyduje si¢ o tym, jaka jest faktyczna rola kierownika projektu, jaki
jest zakres jego uprawnien i odpowiedzialnosci. Wazny jest takze przebieg proce-
séw personalnych, zwiazanych z doborem i rozwojem pracownikéw oraz ocena
pracowniczg [Stoner, Wankel 2001, s. 29]. Mechanizmy komunikacji, posiadane
kompetencje projektowe oraz narzedzia informatyczne to kolejny bardzo wazny
obszar czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ realizacji projektu. Oczywiscie
wszystkie wymienione elementy organizacji zaleza od siebie, okreslajac poziom
dojrzalosci projektowej [Struzycki 2004, ss. 20-30].
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W dalszej czesci niniejszego artykutu autorzy skupiajq si¢ na jeszcze innym
obszarze, jakim jest wykorzystanie technik zarzadzania w procesie zarzadzania
projektami. Identyfikuja i opisujg techniki zarzadzania ludZzmi, ktére maja zaréw-
no charakter planistyczny, jak i controllingowy. Pozwalaja one na organizacje
komunikacji pomiedzy ludzmi zaangazowanymi w projekt oraz pomiedzy zespo-
fem projektowym a reszta organizacji. Daja takze mozliwo$¢ analizy obciazen
praca w projekcie, oceny mozliwosci realizacji danego projektu oraz identyfikacji
zagrozen dla sprawnego przebiegu projektu.

Techniki planowania i controllingu zasobéw ludzkich w projekcie

Kazda z faz projektu wymaga od realizatoréw specyficznych kompetencji. Tzw.
,»oko kompetencji”! obejmuje kompetencje techniczne (twarde, zwiazane z wy-
korzystaniem technik), behawioralne (migkkie, zwigzane z osobowoscig 1 zacho-
waniem si¢ 0séb) oraz kontekstowe (zwiazane z relacja pomiedzy projektem
a jego otoczeniem wewnatrzorganizacyjnym i zewnetrznym) [TSO 2009]. Obsza-
ry te sq komplementarne wzgledem siebie i stuzg lepszej realizacji podjetych
zadan. Umiejetnos¢é doboru i zastosowania odpowiednich technik nalezy do
zakresu tzw. kompetencji technicznych. Nalezy jednak zadba¢ w organizacji
o zapewnienie kompetencji w kazdym z wymienionych obszaréw. Dopiero
woéwcezas mozliwe bedzie uzyskanie wyraznych efektow w postaci zwickszenia
sprawnosci organizacji realizujacej projekty.

W artykule skupiono si¢ na omoéwieniu kilku technik. Wybrano je ze wzgledu
na to, ze odnosza si¢ do zasobow ludzkich. Ponadto ich wykorzystanie stanowi
pewnego rodzaju sekwencje czynno$ci. Ponizej wymieniono techniki w takiej
kolejnosci, w jakiej wykorzystuje si¢ je w procesie zarzadzania projektem:

— analiza interesariuszy (stakeholders analysis),

— macierz odpowiedzialnosci (responsibilityassignmentmatrix),

— macierz przyporzadkowania zasobow (resourceassignmentmatrix),
— wykres Gantta zasobdw (resource Gantt chard),

— histogram zasob6w (resource char?).

Pierwsza z wymienionych wyzej technik to analiza interesariuszy [Strojny
2012, ss. 60-66]. Moze by¢ wykorzystywana gléwnie w fazach inicjacji i plano-
wania projektu. W polskich organizacjach jest to jednak technika stosunkowo
rzadko stosowana, zwlaszcza w kontekscie zarzadzania pracownikami w projek-
cie. Badana technika obejmuje czynnosci zwiazane z identyfikacja i ocena wply-
wu wybranych podmiotéw (interesariuszy) na przebieg projektu. Jedna z klasyfi-
kacji pozwala na wyodrebnienie wérdd nich tzw. interesariuszy zewnetrznych
oraz wewnetrznych. Pierwsza grupa jest potencjalnie bardzo szeroka, obejmuje
m.in. klientéw, konkurentéw, dostawcow czy inne instytucje z jakiego§ powodu

! Zakres kompetencji okreslonych w National Competence Baseline [zob: Datkowski i inni 2009].
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zainteresowane przebiegiem projektu. W przypadku drugiej grupy mozna braé
pod uwagg zarzad, cztonkéw zespolu projektowego, innych kierownikéw projek-
tow czy kierownikéw liniowych.

Uzytecznos¢ omawianej techniki jest do$¢ duza, gtéwnie w kontekscie przy-
gotowant do zarzadzania ryzykiem czy definiowania celéw. Dotyczy to nie tylko
wymiaru zewngtrznego, ale takze istotnego z punktu widzenia niniejszego artyku-
tu, wymiaru wewnetrznego. Kierownik projektu, wykorzystujac analiz¢ interesa-
riuszy, moze stworzy¢ scenariusze zachowan oséb zaangazowanych w projekt,
oceniajac potencjalne zagrozenia, zwlaszcza w odniesieniu do tych podmiotéw,
ktérych oczekiwania moga by¢ sprzeczne z interesem projektu [Paliwoda—
Matiolaniska 2009, ss. 57-80]. Wykorzystujac dwie skale (sita oddziatywania
i ryzyko konfliktu) mozna ocenié, ktorzy interesariusze wewnetrzni to sprzymie-
rzeficy, a wobec ktérych nalezy zaplonowaé i wdrozy¢ dzialania zaradcze. Na
rysunku 2 przedstawiono ogélny schemat analizy interesariuszy.

Rysunek 2. Schemat wykorzystania macierzy interesariuszy

CHECKLISTA INTRESARIUSZY

interesariusz | oczekiwania | ryzyko | oddzialywanie | reakeja
zarzad = <0;10> <0;10>

czlonkowie | - ..., <0;10> <0;10>

zespoha =

kierownik S <0:10>

produkeji o

oddziatywanie

OTOCZENIE WEWNETRZNE

PROJEKTU (ORGANIZACIA) - >

ryzyko

Zroédto: opracowanie wilasne.

W przypadku interesariuszy zewnetrznych trudno jest okresli¢ standardowa
liste podmiotéw. Wynika ona ze specyfiki projektu, typu organizacji, sposobu
finansowania oraz wielu innych czynnikéw. W odniesieniu do interesariuszy
wewngetrznych jest to natomiast mozliwe. Nalezy skupi¢ si¢ na ocenie oddziaty-
wania podmiotéw wymienionych juz wyzej. Mozna tutaj wykorzysta¢ checkliste,
ktéra porzadkuje caly proces analizy. Dla kazdego z podmiotéw na liscie intere-
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sariuszy nalezy zidentyfikowa¢ oczekiwanie, jakie on ma wzgledem projektu.
Liste takich oczekiwan warto przeanalizowaé pod katem zgodnosci z celami
projektu (trojkat ograniczen). W przypadku rozbieznosci moze zachodzi¢ kon-
flikt pomiedzy projektem a dana grupa interesariuszy. Dla przyktadu, kierownicy
réznych projektéw moga korzystac z tych samych zasobéw w tym samym czasie.
Dazenie do osiagnigcia parametréw czasowych projektu (brak opéznien) moze
powodowaé trudnosci w realizaciji drugiego projektu. Drugie pytanie, jakie nalezy
sobie zada¢, dotyczy instrumentow oddzialywania na projekt. Jesli dany interesa-
riusz takimi dysponuje, moze potencjalnie mocno oddziatywaé na przebieg pro-
jektu. Dla przykladu zarzad, ktéry pelni role sponsora projektu?, moze podjaé
dowolna decyzje, zwiazana z zasadami finansowania, dostgpem do zasobow
organizaciji itd. Jego oddzialywanie bedzie zatem na bardzo wysokim poziomie.

Proponuje si¢ zastosowanie skali 0-10 dla kazdego z wymienionych wymia-
réw. Ocena punktowa ryzyka konfliktu i sily oddzialywania ma jednak charakter
subiektywny. Dlatego dobrym rozwigzaniem jest wprowadzenie mechanizméw
charakterystycznych dla metod eksperckich. W szczegdlnosci chodzi tutaj o wia-
czenie innych czlonkéw zespolu projektu lub ekspertéw spoza zespotu do pro-
cesu oceny. Mechanizmy te wymagaja szczegélowego uregulowania w kazdej
organizacji, w zaleznosci od jej cech specyficznych. Po dokonaniu oceny relacji
pomiedzy interesariuszami a projektem nalezy przygotowaé wykres macierzy,
odwzorowujac oceny ryzyka i oddzialywania jako wspotrzedne punktu. Dla inte-
resariuszy znajdujacych si¢ w ¢wiartce D (wysoka sita oddziatywania i wysokie
prawdopodobienstwo konfliktu) nalezy przygotowaé plan dziatan zaradczych.

Kolejna technika wykorzystywana w projekcie to macierz odpowiedzialnosci.
Jest ona uzyteczna w kazdej z faz projektu, cho¢ szczegdlne natezenie prac zwia-
zanych z jej przygotowaniem przypada na faz¢ planowania. W wielu projektach,
zwlaszcza ztozonych, struktura zespolu projektowego jest do$¢ skomplikowana.
Czesto stosuje sie podzespoly oraz wyodrebnia kierownikéw zadan. W takiej
sytuacji nalezy precyzyjnie okresli¢ zakresy odpowiedzialnodci poszczegélnych
0s6b, zapobiegajac ich nakladaniu si¢ badZz powstawaniu obszaréw, dla ktérych
nie okreslono osoby odpowiedzialnej.

Macierz odpowiedzialnosci wykorzystuje trzy podstawowe wymiary — ludzi,
zadania oraz typ odpowiedzialnosci. W przypadku podziatu zakresu projektu na
poszczegblne obszary merytoryczne warto jest przygotowaé ogdlny schemat
odpowiedzialnosci, wykorzystujac zadania zbiorcze oraz strukture organizacyjna
zespolu projektu. Kazda organizacja moze takze przygotowaé schemat typéw
odpowiedzialnoéci, ktéry obowiazuje w odniesieniu do realizowanych tam pro-
jektow. Przykladowo mozna zastosowal nastepujace typy odpowiedzialnosci:
nadzér, zatwierdzanie, wykonywanie itd. Schemat postegpowania przy wykorzy-
staniu tej metody przedstawiono na rysunku 3.

2 Pojecie sponsor dotyczy podmiotu, ktéry zamawia projekt [Datkowski i inni 2009].
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Rysunek 3. Schemat wykorzystania macierzy odpowiedzialnosci

Kod Nazwa zadania

P2/14 projekt

P.2/14.1 zadanie zbiorcze 1
P.2/14.1.1 | pakiet pracy 1.1

P.2/14.1.2 | pakiet pracy 1.2

P2/142 zadanie zbiorcze 2
P.2/14.2.1 | pakiet pracy 2.1

P.2/14.2.2 | pakiet pracy 2.2

P 2/142 3 | pakiet pracy 2.3

kierownik projektu

| ek POTA 1

podzespat 1 |<—‘

| ok satania PO/ 5 |

podzespot 2

struktura podzials pracv w proiekcie

struktura zespolu projektu Pﬁ«’l-l.l P2/143
osoba 1 o
osoba 2 o
osoha 3 v

Typy odpowiedzialnosci

tvp opis macznik
nadzér o
zatwierdzanie | ... v
wykonanie o

|

Zrodto: opracowanie wlasne.

Macierz odpowiedzialnodci pelni funkcje porzadkujaco—informacyjna. Sta-
nowi jednak takze podstawe planu komunikacji oraz procedury obiegu dokumen-
tow w projekcie, jesli taka jest tworzona. Stanowi takze bardzo skuteczne narze-
dzie komunikacyjne dla stuzb controllingowych, ktére moga szybko identyfiko-
wacé nie tylko kierownika projektu, ale tez inne osoby bezposrednio odpowie-
dzialne za poszczegolne zadania. Przys$piesza to przeplyw informacji, szczegdlnie
w przypadku zaistnienia sytuacji kryzysowe;.

Podczas fazy planowania bardzo wazne jest odpowiednie okredlenie i zapla-
nowanie zasobow, ktére beda potrzebne podczas trwania projektu [Strojny 2012,
ss. 90-94]. Zasoby ludzkie nie wyczerpuja si¢ po wykonaniu jednego zadania,
wiec moga ponownie zosta¢ przypisane do innego przedsiewzigcia. Co wigcej,
dana osoba moze jednoczes$nie uczestniczyé w wykonywaniu réznych zadan.
Odpowiednie oszacowanie pracochtonnosci oraz ewentualnych opéznien wply-
wa na organizacj¢ pracy zespolu. Celem przydzielania zasobéw do zadan jest
zaplanowanie i §ledzenie ilosci pracy realizowanej przez ludzi, przy wykorzysta-
niu sprzetu, materiatow itd. Technika ta jest bardzo mocno powigzana zaréwno
z budzetem projektu, jak i kolejna technika, czyli wykresem Gantta zasobdw
i histogramem zasobow.
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Rysunek 4. Schemat wykorzystania macierzy przyporzadkowania zasobow

Lista zasobéw Kod Nazwa zadania
kod pracownik P.2/14 projekt
0.1 osoba 1 P2/14.1 zadanie zbiorcze 1
0.2 osoba2 P 2/14 11 | pakietpracy 11
03 osoba 3 P.2/14.1.2 | pakiet pracy 1.2
P2/142 zadanie zhiorcze 2
P.2/14.2.1 | pakiet pracy 2.1

P2/1422 | pakiet pracy 2.2
P 2/1423 | pakiet pracy 2.3

struktura podzialu pracy w proiekcie

MACIERZ PRZVPORZADKOWANIA ZASOBOW
P2/141.1 | P2/1412 | P2/1422

soba 1 40h 24h 8h
osoba 2 48h
osoba 3 16h 80h

Standardy pracochlonnosci
Kod Czynnosé Nomma czasowa |

C.1 czymmost | 4h/m?
C2 czynnos¢ 2 10 min/szt
C3 czynnosc 4 lh/mb

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykorzystanie macierzy przyporzadkowania zasobéw w praktyce moze po-
wodowaé pewne problemy. Nie chodzi tutaj oczywiscie o schemat samej techni-
ki. Bardzo trudne natomiast bywa oszacowanie ilo$ci pracy niezbednej do wyko-
nania danego zadania. W przypadku niektérych typdw zadan, np. projekty bu-
dowlane, czy produkcyjne, istnieje szereg norm czasowych, ktore pozwalaja na
realng oceng obcigzenia pracownikow. W przypadku zadan twoérczych (np. do-
kumentacja techniczna nowej maszyny czy prace programistyczne) oszacowanie
obciazen bywa bardzo trudne i jest zazwyczaj obciazone wysokim ryzykiem nie-
doszacowania. Technike stosuje si¢, wyceniajac prace na pakietach pracy, a wigc
zadaniach najbardziej szczegélowych w danej strukturze organizacyjne;.

Na podstawie macierzy zasobéw mozliwe jest wykorzystanie techniki okre-
Slanej jako wykres Gantta zasobu. Stosuje si¢ ja dla konkretnego zasobu, a wigc
najcze¢sciej danej osoby, ewentualnie dla stanowiska pracy, na ktérym zatrudnio-
nych jest wigcej niz jedna osoba. Wykres Gantta zasobu jest drobna modyfikacja
tradycyjnego wykresu Gantta, w ktorej na belce zadania przedstawia si¢ poziom
obcigzenia danego zasobu w tym zadaniu. Dzi¢ki temu uzyskuje si¢ wstepna
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informacje na temat rozkladu obciazenia danej osoby w trakcie trwania projektu.
Ponizej przedstawiono schemat wykresu Gantta zasobu.

Rysunek 5. Schemat wykorzystania wykresu Gantta zasobu

zadania P 2/14.11 (40h)

P.2/14.12 (24h)

P.2/14.2.2 (8h)

CZas

Zrodto: opracowanie wlasne.

Stworzony wykres Gantta zasobéw stanowi podstawe dla kolejnej techniki,
czyli histogramu zasobu. Przedstawia on wykorzystanie zasobu w czasie, pozwa-
lajac na wykrycie nadalokowanych lub niewykorzystanych zasobéw ludzkich.
Identyfikacja nadmiernych obciazen w poszczegélnych okresach (konflikt zaso-
bu) pozwala na optymalizacj¢ przebiegu harmonogramu. Wykres ten uzyskuje si¢
poprzez skumulowanie obcigzet wynikajacych z pracy danej osoby w réznych
zadaniach w tym samym czasie. Dla przykladu, jesli w danym tygodniu dana
osoba pracowala w 3 zadaniach, to na histogramie bedzie dla tego tygodnia wi-
doczne obcigzenie skumulowane z tych zadan. Punktem odniesienia powinna
by¢ tutaj dostepnosé taczna danej osoby (np. 40h/tydzien)). Ponizej przedstawio-
no przykladowy wykres zasobu.
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Rysunek 6. Schemat histogramu zasobu

AN

alokacja

I SE——

ZroédYo: opracowanie wlasne.

CFas

Przedstawione wyzej narzedzia stanowia pewnego rodzaju rdzed technik
planistyczno—controllingowych, wspomagajacych zarzadzanie ludzmi w projek-
cie. Ich zastosowanie w poszczegélnych fazach projektu pozwala na osiagniecie
okreslonych efektow zarzadczych, zwigzanych z przeplywem informacji o pro-
jekcie, czy tez bezposrednio z przebiegiem projektu. Bazujac na specyfice wy-
mienionych technik oraz faz projektu, zaproponowaé mozna uproszczony sche-
mat opisujacy uzyteczno$¢ opisanych narzedzi w trakcie trwania projektu.

Tabelal. Uzytecznos¢ technik zarzadzania ludZmi w projektach w poszczegdl-

nych fazach cyklu zycia projektu

Technika Faza inicjacji Faza planowania Faza realizacji Faza zamknigcia
analiza wstepna ocena ocena zagrozen aktualizacja listy odniesienie si¢ do
interesariuszy zagrozen we- wewnetrznych dla interesariuszy interesariuszy

wnetrznych dla projektu W raporcie na
projektu monitoring dzia- zakonczenie
ocena sit w organi- | lan zaradczych projektu
ocena sit w organi- | zacji iich efektow
zacji — poszukiwa-
nie sprzymierzen- plan dziatan
codw zaradczych
macierz odpowie- wstepne okreslenie | okreslenie odpo- komunikacja w odpowiedzialnosé

dzialnosci

odpowiedzialnosci
w projekcie

okreslenie odpo-
wiedzialnosci za
dziatania plani-
styczne

wiedzialno$ci w
projekcie

przygotowanie
procedut komuni-
kacji i obiegu
dokumentéw

odpowiedzialnosé
za monitorowanie
poszczegdlnych
prac planistycznych

projekcie

odpowiedzialnosé
za monitorowanie
czesci projektu

za raportowanie
koficowe projektu

rozdzial premii za

projekt
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macierz przypo- przygotowanie przygotowanie monitoring pro- ocena odchylen od
rzadkowania zaso- oferty (wyceny) planu bazowego jektu (postep planu bazowego
bow projektu projektu prac), rzeczywiste projektu
zaangazowanie
przygotowanie monitoring pozio- pracownikéw
planu dziatan mu realizacji
planistycznych dziatan planistycz-

nych

wykres Gantta przygotowanie monitoring pro-
zasobu planu bazowego jektu (postep
projektu prac), rzeczywiste
zaangazowanie
pracownikéw
histogram zasobu przygotowanie monitoring pro-
planu bazowego jektu, poziom
projektu zaangazowania
pracownikéw

analiza poziomu
obciazen pracow-
nikéw i likwidacja
nadmiernych
alokacji

analiza odchylert
w obciazeniach

i identyfikacja
nowych nadmier-

nych alokacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Opisane wyzej techniki maja charakter planistyczno—controllingowy. Ozna-
cza to, ze sq wykorzystywane praktycznie w calym przebiegu projektu. Wchodza
zatem w zakres tzw. planu bazowego projektu’. Wskazuja one albo na fakt od-
powiedzialnodci za dana czgs¢ projektu (macierz odpowiedzialnoéci), albo na
sposob jego realizacji (pozostate techniki). Najwazniejsze jest to, ze zastosowanie
opisanych technik w trakcie przygotowywania planu bazowego projektu pozwala
na uzyskanie informacji dotyczacych faktycznego przebiegu projektu [Wajda
2003, s. 77]. Analiza odchyled moze by¢ dobra podstaws do doskonalenia proce-
su zarzadzania. Pozwala na wprowadzenie na biezaco dzialan korygujacych do
projektu. Umozliwia takze doskonalenie orientacji projektowej, np. poprzez
wprowadzanie korekt do stosowanych norm czasowych, na podstawie ktorych
przygotowuje si¢ szacunki obciazen projektéw praca.

Dodatkowym efektem, ktorego si¢ nalezy spodziewad, jest takze motywacja
pracownikéw. Zastosowanie macierzy przyporzadkowania zasobow wraz z na-
rzedziem, jakim sq karty pracy, pozwala racjonalizowaé wykorzystanie zasobdw
ludzkich, doprowadzajac do bardziej precyzyjnego planowania ich obsady oraz
rzetelnego raportowania wykorzystanych godzin pracy.

3 Plan bazowy to przyjety plan realizacji projektu, stanowiacy punkt odniesienia dla rzeczywistego przebiegu
projektu [Datkowski i inni 2009].
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Podsumowanie i wnioski

W artykule przedstawiono analize wybranych technik wspomagajacych
zarzadzanie ludZmi 1 ich praca w projekcie. Przyjeto zalozenie, Ze stosowanie
opisanych technik wskazuje na przyjecie orientacji projektowej w danej
organizacji (oczywiscie nie przesadza o tym) i wplywa pozytywnie na
efektywno$¢ 1 skutecznos§é calego procesu zarzadzania. Idac dalej za ta teza,
stwierdzono, ze upowszechnienie si¢ zarzadzania projektami, a co za tym idzie
bardziej powszechne wykorzystanie omawianych technik moze mie¢ wplyw na
stabilno§¢ 1 tempo proceséw rozwojowych zaréwno w ujeciu regionalnym
ilokalnym, jak i na poziomie calego kraju.

Omoéwione  techniki  sa  wspomagane  przez  wyspecjalizowane
oprogramowanie (np. MS Project). W przypadku macierzy przyporzadkowania
zasobéw, wykresu Gantta zasobu czy histogramu zasobu w praktyce konieczne
jest wykorzystanie oprogramowania informatycznego ze wzgledu na koniecznosé
przetwarzania znacznej iosci danych. Mozna wicc przyjaé zalozenie, ze
wspomaganie procesu zarzadzania za pomoca omoéwionych metod stanowi
przejaw zaawansowanej orientacji projektowej. Podejécie to jest uniwersalne,
a wiec mozliwe do zastosowania w wielu podmiotach zaangazowanych
w kreowanie proceséw rozwojowych w regionie. Oprécz przedsi¢biorstw nalezy
tutaj bra¢ pod uwage réwniez instytucje administracji publicznej czy uczelnie,
ktére réwniez moga zwigkszy¢ efektywno$é i1 skuteczno$é dziatania poprzez
wykorzystanie podejscia projektowego.
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Badanie efektywnosci zespotow projektowych
wedtug modelu Belbina na przyktadzie duzych
projektow budowlano—montazowych

Efficiency Research of Project Teams in Accordance with the Belbin Model
on the Example of Large Construction and Assembly Projects

Abstract: The purpose of this paper is to present the research results
conducted for the development of project teams and competencies of its
members on the example of large construction and assembly projects in
one of the enterprises in the Opole province. Due to the nature of
research were used uncontrolled observation and interview techniques
and Belbin test. This allowed to more fully illustrate the progress in the
implementation of construction and assembly projects, and above all
indicate irregularities in the project team members selection, including
managers.

As a result of the research was noted a lack of focus on social and per-
sonal competencies arising from natural human predisposition in the se-
lection of project team members. Excessively exposed managerial, pro-
fessional and technical competencies emphasize the scale of the problem
in the functioning of the employees as a team, which is a conglomerate
of various team roles and behavioral and interpersonal skills.

Key—words: project team, group process, team role theory, Belbin
model, project team competencies.
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Wstep

Przekonanie o istocie kapitatu intelektualnego w rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy jest obecnie niepodwazalnym paradygmatem funkcjonowania wspdtcze-
snych przedsiebiorstw. Temu trendowi poddajg si¢ niewatpliwie organizacje pro-
jektowe, pod pewnymi wzgledami utozsamiane przez autoréw z organizacjami
uczacymi si¢. Aktualnie coraz czesciej rozpowszechnia si¢ przekonanie, Ze to
wlasnie ludzie sa kluczem do sukcesu w realizacji projektéw. Ksztaltowanie
gléwnych proceséw w projektach zalezy w duzym stopniu od wiedzy i umiejet-
nosci pracownikéw (cztonkéw zespoléw projektowych), a przede wszystkim od
ich zachowan organizacyjnych i przyjmowanych postaw. Dlatego tez efektyw-
nos¢ pracy zespolowej jest istotnym elementem, ktéry ma wplyw na skuteczng
realizacj¢ projektow.

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan prowadzonych pod katem
budowy zespotéw projektowych i kompetencji ich uczestnikéw na przyktadzie
duzych projektow budowlano—montazowych, prowadzonych przez jedno
z przedsigbiorstw wojewddztwa opolskiego. Zakres realizowanych projektéw
obejmuje m.in. termiczne izolacje przemystowe, montaz specjalistycznych
instalacji odpylajacych oraz montaz lekkiej zabudowy wnetrz. Ze wzgledu na
specyfike¢ badaf postuzono si¢ technikami obserwacji niekontrolowanej, wywia-
dem swobodnym oraz testem Belbina. Pozwolilo to w pelniejszy sposéb zobra-
zowac przebieg realizacji tego typu przedsiewzigé, a przede wszystkim wskazaé
nieprawidtowos$ci w doborze cztonkéw zespoléw projektowych, w tym réwniez
menedzeréw.

Rola zespotu projektowego w zarzadzaniu duzymi projektami budowlano-
montazowymi

Zespol projektowy jest najwazniejszym organem w planowaniu i realizowaniu
projektéw. Jest to swego rodzaju zespol zadaniowy, powolany w celu realizacji
projektu w okreslonym czasie oraz budzecie. Zesp6t ten jest powolany tylko dla
danego projektu i po jego zakonczeniu zostaje rozwiazany [Trocki 2013, s. 120;
Pawlak 20006, s. 216; Wysoki, McGary 2005, s. 230]. W zaleznosci od rodzaju
i zakresu projektu, kultury przedsigbiorstwa, kompetencji, postaw i zachowan
organizacyjnych pracownikéw mozna zastosowaé jedno z czterech modelowych
rozwigzani strukturalnych, okredlajacych zasady wewnetrznego wspoéltdzialania
czlonkéw zespolu projektowego. Wyréznia si¢ nastepujace struktury zespotu
[Davidson Frame 2001, ss.82-91]: izomorficzna, ekspercka, kolektywna,
»chirurgiczng”. Kazdy zespdl projektowy skupia w swej strukturze specjalistow
z réznych dziedzin, posiadajacych odpowiednia wiedze, doswiadczenie oraz
kompetencje [Pawlak 2006, s. 219]. Na rysunku 1 przestawiono przykiad
struktury izomorficznej badanego przedsigbiorstwa. Struktura tego zespotu
zostala zbudowana na podstawie zalozed metodyki PRINCE2, w ktorej
wyrézniono cztonkéw zespotu projektowego, planujacych realizacje projektu
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poza miejscem budowy — podejmuja oni z reguly decyzje strategiczne oraz
czlonkow zespolu na terenie budowy, ktérzy zajmuja si¢ planowaniem
i realizacja projektu na miejscu, zazwyczaj w operacyjnym zakresie. Podzial jest
celowy, poniewaz realizacja duzych projektéw budowlano—montazowych
wymaga zaangazowania znacznych nakladéw finansowych oraz wielu
pracownikéw, co powoduje, ze kierownik projektu nie moze sam podejmowac
kluczowych decyzji, zwiazanych 2z realizacja projektu. Konieczne jest
zaangazowanie w procesy planowania i realizacji projektu zarzadu, kierownika
konsorcjum oraz komitetu sterujacego (przedstawicieli interesariuszy), ktorzy
w porozumieniu z kierownikiem projektu podejmuja strategiczne decyzje,
dotyczace okreslonych parametréw. Do gléwnych zadan cztonkéw zespotu poza
miejscem budowy nalezy nadzorowanie realizacji projektu na podstawie
przekazywanych przez kierownika projektu raportéw z postepu prac w ramach
danego etapu. Na ich podstawie podejmowana jest rowniez decyzja czy projekt
w dalszym ciagu jest uzasadniony biznesowo, czyli przynosi korzysci wszystkim
interesariuszom projektu.

Rysunek 1. Struktura zespolu projektowego realizujacego duzy projekt bu-
dowlano—montazowy

Kicrownik konsorcjum__ 0
-

Przedstawiciele

|
' [
| uzytkownikow ! dostawcow |
' R3] bl

|
|

Poza miejscem budowy
— e e e e e = = = == == = — — — — - | Kicrownik projektu e e e e e = = —
Na micjscu budowy

Asystent

!

ey Sy
¢ &

Specialista ds. Specjalista techniczny Specalista ds.

bezpiecziistwa bezpiecziistwa

Specjalista ds. Specjalista ds. nadzoru Specjalista ds. nadzoru Specialista ds. Specialista ds.
produkcji nad budowa ﬁ nad budowa Togistyki administracyjnych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z przedsiebiorstwa.

Specjalsta . Q
administracyjnych QE%

W zespole realizujacym duze projekty budowlano—montazowe znalezli sig
réwniez kierownicy budowy, ktérzy odpowiedzialni sg za planowanie i realizacje
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przypisanych im etapéw pracy. Kazdy kierownik budowy zarzadza osobami,
ktére znajduja si¢ w jego grupie roboczej. Do tych oséb zalicza si¢ specjalistow
do spraw: administracji, bezpieczefstwa, nadzoru budowlanego, produkcji, logi-
styki oraz specjaliste technicznego. Podczas tworzenia zespotu projektowego
istotnego znaczenia nabiera problem doboru cztonkéw zespotu, poniewaz to od
ich wiedzy i kompetencji w duzej mierze zalezy sukces realizacji projektu. We-
dtug The Standish Group [2013, s. 3] az 13% sukcesu projektu zalezy od kompe-
tencji zespotu projektu, a kolejne 15% od kierownika projektu. Zauwaza si¢ po-
trzebe doboru osoby do zespotu projektowego nie tylko pod wzgledem posiada-
nych kompetencji technicznych, ale réwniez z uwagi na kompetencje behawio-
ralne i interpersonalne (kontekstowe). Kompetencje techniczne opisuja podsta-
wowe elementy kompetencji, dotyczace istoty zarzadzania projektami, ktore cze-
sto okresla si¢ mianem twardych. Wytyczne kompetencji IPMA [2009, ss. 39—40]
zawieraja 20 technicznych elementéw kompetencii, do ktérych zalicza sie m.in.:
sukces projektu, interesariuszy, wymagania projektu, ryzyko i szanse, komunika-
¢j¢ etc. Z kolei kompetencje behawioralne okreslaja osobowoséciowe elementy
kompetenciji 1 wskazuja na oczekiwane postawy i zachowania cztonkéw zespotu
projektowego oraz prezentowane przez nich wartosci. IPMA wyrdznia 15 beha-
wioralnych kompetencji cztonkéw zespotu projektu, do ktérych zalicza sie m.in.:
przywddztwo, zaangazowanie 1 motywacje, asertywnos$é etc. Kompetencje kon-
tekstowe z kolei to elementy kompetencji, ktoére obejmuja podejécie cztonkéw
zespolu projektowego do zarzadzania relacjami z innymi ludZmi w organizacji
oraz zdolnosci do funkcjonowania w ramach organizacji nastawionej na realiza-
¢je projektow. Wytyczne IPMA wyrdzniaja 11 kontekstowych elementow kom-
petenciji, takich jak: orientacje na projekt, wdrozenie systemu zarzadzania projek-
tami, finanse, prawo i inne.

W procesie tworzenia zespotu projektowego, majacego za zadanie realizacje
duzych projektéw budowlano—montazowych, szczegdlnie wazny jest odpowiedni
dobdr 0séb, posiadajacych wlasciwy poziom wyzej wymienionych kompetencii.
Wedlug wytycznych IPMA [2006, s. 31] oraz Trockiego [2013, s. 134] kierownik
projektu powinien wykazywac si¢ wigkszymi kompetencjami behawioralnymi
i kontekstowymi, a cztonkowie zespotu projektowego wigkszymi kompetencjami
technicznymi. Formujac zespdl projektowy nalezy ponadto pamietal, ze osoby
wybrane do zespotu powinny by¢ swiadome swojej wiedzy, umiejetnosci, kom-
petencji oraz pelnionej roli.

Istota procesu grupowego i teorii rol zespotowych w zarzadzaniu projektem
Skutecznosci i efektywnos¢ pracy zespolu projektowego zalezy od wiedzy, kom-
petencji, jasno okreslonych relacji, zgodnosci intereséw oraz rol jakie przyjmuja
poszczegolni cztonkowie zespotu [Gellert, Nowak 2008, s. 73]. W zwiazku z tym
duze znaczenie dla prawidlowej pracy zespolu ma wiasciwy dobér jego czlon-
kéw oraz sam proces tworzenia, inaczej zwany réwniez procesem grupowania.
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Istnieje kilka modeli procesu tworzenia zespotu. Leach [2005, s. 52] wyrdznia
nastepujace fazy grupowania zespotu: ksztaltowanie, burza, normowanie oraz
efektywna praca. Na podobne etapy rozwoju zespotu wskazuja Gajos, Diugosz
[2005, s. 8], okreslajac je odpowiednio jako: formowanie, buntowanie, normowa-
nie oraz wspolpraca. Z kolei Pawlak [20006, s. 220] opisuje proces grupowania
zespolu poprzez fazy: formowania zespolu (tzw. faza ustalania tozsamosci,
chaosu), burz, normowania oraz pracy. Jednak za najbardziej rozpowszechniony
model grupowania zespolu przyjmuje si¢ model Tuckmana [Tuckman 1965,
ss. 348-399]. Pierwotnie skladal si¢ on z czterech faz, po latach wzbogacono
go o faz¢ piata — zamkniecie/przemiana [Tuckman, Jensen 1977, ss. 419—427]

(por. rys. 2).

Rysunek 2. Fazy rozwoju zespolu — model Tuckmana

- ksztattowanie sig (forming) h
- rozpoznawanie zadania, zasad i metod, zbieranie informacji
FAZA | - cztonkowie grupy sa wobec siebie grzeczni, oniesmieleni
- wyrazany jest spory entuzjazm, ale nie wykonuje sie zbyt wiele pracy )
j )
- burza, awantura (storming)
- powstajg wewnetrzne konflikty
FAZA Il - ujawniajg sie cele osobiste poszczegdlnych cztonkdw zespotu
- najwazniejsza rzecz - konstruktywne zarzadzanie konfliktem )
- normalizacja (norming) N
- konflikt jest zazegnany, rozwija sie wspotpraca
- nastepuje wymiana pogladdéw i powstajg nowe normy
FAZA Il - zaciesniajg sie relacje pomiedzy cztonkami grupy
- okreslone zostaja role grupowe i struktura komunikacji Y.
) . N
- wykonanie (performing)
- zespot istnieje, role s elastyczne, znajduje sie i wdraza rozwigzania
- konkretne wykonywanie pracy
- panuje swobodny klimat, sprzyjajacy osigganiu celow )
o . A
- zamkniecie (adjourning)
- koncowy etap rozwoju zespotu
- zespot rozwigzuje sie, gdyz zostaly osiggniete cele, albo odeszli jego cztonkowie
- rozluZnienie wiezi, planowanie dalszej przysztosci

/

Zrédto: [Tuckman 1965, ss. 348-399; Tuckman, Jensen 1977, ss. 419-427].

Faza formowania jest to pierwszy etap kreowania zespolu projektowego,
podczas ktérego osoby wybrane do nowego zespotu spotykaja si¢ pierwszy raz.
Cztonkowie wchodzacy w sktad nowego zespotu sa najczedciej pelni obaw, nie-
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pewnoscl, sa przerazeni nowa sytuacja. W tej fazie miedzy pojedynczymi czton-
kami zespolu pojawiaja si¢ krétkie konwersacje, ktére maja na celu poznanie
przyszlych wspoétpracownikéw. Z czasem czlonkowie zespolu wiedza o sobie
coraz wigcej 1 zaczynaja analizowaé swoja role w grupie. Druga faza rozwoju
zespolu projektowego przebiega znacznie gwaltowniej i szczegélnie na tym eta-
pie pojawia si¢ konieczno$¢ zaznaczenie roli kierownika. Faza burz to przede
wszystkim konflikty, spory i wzajemne oskarzenia miedzy czlonkami. Jest to
zwigzane z przyjmowaniem przez cztonkéw zespotu odpowiednich rdl i funkeiji.
Obserwuje si¢ réwniez wystgpowanie pierwszych buntowniczych postaw prze-
ciwko kierownikowi projektu, ktéry rozdziela zadania i prébuje rozwigzaé kon-
flikty pomiedzy czlonkami zespotu. Koleina faza to normowanie grupy. Jest to
faza, w ktorej nastepuje wygasniecie sporow z poprzedniej fazy, a wrogie nasta-
wienie cztonkéw do siebie ulega znacznemu zmniejszeniu. Czlonkowie zespotu
projektowego zaczynaja sobie ufaé oraz wspoélpracowaé. Nastepna faza to
wspoOlpraca (wykonanie). Na tym etapie zespol zaczyna prace nad osiagnieciem
wspolnego celu, ktéry dla kazdego powinien by¢ jasny i zrozumialy (zgodnie
z koncepcja SMART). Kazdy z czltonkéw zespolu projektowego zna swoje miej-
sce w grupie i wie jakie zadania ma do zrealizowania. W tym okresie produktyw-
nos¢ i efektywnos¢ zespotu projektowego jest wysoka, a grupa wspolnie poktada
nadzieje w osiagnieciu pelnego sukcesu. Ostatnig faza grupowania zespotu pro-
jektowego jest zakoniczenie (przemiana), na tym etapie nastgpuje zakoniczenie
rozwoju zespolu i najczedciej nastepuje rozwiazanie zespolu po uzyskaniu celéw
projektu. Jednak czasami moze si¢ zdarzy¢, ze w czasie realizacji projektu ktérys
z czltonkéw zespolu projektowego odejdzie, wtedy nalezy przeprowadzi¢ od
nowa proces grupowania zespotu dobierajac dodatkowego wspoétpracownika.

Tworzac zespol projektowy nalezy pamictal, ze kazdy czlowiek jest inny,
a posiadane kompetencje specjalistyczno—techniczne nie zawsze przesadzaja o
jego wartosci dla zespolu. Zauwaza sig, iz nawet najlepszy specjalista w danej
dziedziny, ktéry nie potrafi pracowaé w grupie, nie zastapi zespolu wspdlpracu-
jacych ze soba osob. Dlatego w procesie grupowania na przetomie fazy formo-
wania i burz mozna przeprowadzi¢ test Belbina w celu sprawdzenia czy w zespo-
le wystepuje adekwatna réznorodnoéé rél. Réznorodnosé wedtug Belbina zwia-
zana jest z efektywnoscia pracy zespotowej. Opisuje on mozliwos§¢é wystepowania
okreslonych r6l, czyli preferencji powtarzajacych si¢ zachowan oséb w zespole
oraz pokazuje sposoby na budowe efektywnego zespolu. Punktem wyjscia do
oceny efektywnos$ci zespolu jest diagnoza 16l przypisywanych poszczegblnym
cztonkom zespolu za pomoca testu Belbina oraz obserwacji niekontrolowanych.
Rola wedlug Belbina [2003, s. 41] obejmuje behawioralne aspekty pracy, czyli
kompetencje wymagane do osiagni¢cia odpowiednich pozioméw dziatania, zaan-
gazowania oraz osiagniccia sukcesu. Zgodnie z teoria rol zespolowych wyrdznia
si¢ dziewigc rél, ktore zostaly przedstawione na rysunku 3 wraz z ich charaktery-
stykq oraz podziatem na kategorie.
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Rysunek 3. Wykaz 16l cztonkow zespotu wedltug Belbina

Osoba dominujaca, otwarta, o wysokim stopniu pobudzenia.

Rolg Lokomotywy jest inspirowanie do dziatania i zagrzewanie zespotu do pracy. Ujednolica
idee, cele i plany w taki sposob, by powstat spdjny, wykonalny projekt, mozliwy do szybkiej
realizacji.

Lokomotywa

Osoba zréwnowazona poddajaca sig kontroli.

Przeksztatca idee i cele grupy na praktyczny jezyk poszczegdlnych zadan. Jest jednym
Realizator z podstawowych ogniw zespotu projektowego. Dobrze zorganizowany, sumienny,
skoncentrowany na szczegdtach. Jest doskonatym wykonawca projektu, ktéry motywuje
innych cztonkéw zespotu do pracy.

Osoba o wysokim stopniu pobudzenia, zamknieta.

Pracuje ciezko i sumiennie przywigzujac szczegélng wage do detali. Nie spocznie dopoki
osobiscie nie sprawdzi, ze zadanie zostato w catosci wykonane i zaden ze szczegétdéw nie
zostat pominiety. A poniewaz jest to niemal niewykonalne ma sktonnosci do nadmiernego
zamartwiania sig. Skupiony na detalach, traci nieraz z oczu cel gtéwny, ktéremu one stuza.

Skrupulatny
Wykonawca

Role ukierunkowane na zadania

Osoba zréwnowazona, dominujaca, otwarta.

Poszukiwacz | Jest bardzo uzdolniony interpersonalnie, towarzyski, przyjaznie nastawiony do otoczenia
Zrédet i jednoczesnie dobrze odbierany przez innych. Szuka nowych idei, pomystéw i rozwigzan poza

zespotem projektowym.

D Osoba zréwnowazona, otwarta, silnie dominujaca.
Koordynator | Ma wyrazne predyspozycje do bycia liderem, cho¢ nie zawsze petni te role. Ustala cele i plany
ich realizacji oraz koordynuje wysitki wszystkich cztonkéw zespotu projektowego.

Role ukierunkowane na ludzi

@ 4
Osoba zréwnowazona, otwarta, mato dominujaca.
Jej gtéwng rolg jest neutralizowanie osobistych probleméw i konfliktow, a tym samym
Dusza Zespotu X 3 | X ) 5
doprowadzenie do jak najlepszej wspotpracy wewnatrz zespotu projektowego. Cele te
przedktada nad swoje osobiste ambicje.
~

Osoba dominujaca, zamknigta, o bardzo wysokiej inteligencji.

Jest zrodtem oryginalnych rozwigzan i pomystowych strategii. Jest to osoba niezwykle
Mysliciel kreatywna, btyskotliwa i innowacyjna. Nieodzowna w sytuacji, gdy pozostali cztonkowie
zespotu maja wrazenie, ze zabrneli w $lepg uliczke. Ma jednak tendencje do pomijania detali
i praktycznej strony swoich projektéw.

Osoba wysoce inteligentna, zréwnowazona, zamknieta.

Cztowiek o wysokiej inteligencji i wnikliwosci, nieoceniony w analizie faktow, rozwazaniu
Krytyk pluséw i minuséw kazdej propozycji i w koricu dochodzeniu do optymalnego rozwigzania.

Wartosciujacy | Mato kreatywny, natomiast krytyczny w stosunku do pomystéw innych. Jednak zdecydowanie

nie jest oportunistg, lecz zadaje trudne pytania i wyraza watpliwos$¢ tylko w stosunku do

propozycji, co do ktorych ma uzasadnione podejrzenie, ze sg btedne.

Role ukierunkowane na cel

Osoba samodzielna, o wysokich kompetencjach.

Potrafi wyznaczyc sobie jeden nadrzedny cel i dazy do jego realizacji. Potrafi poswieci¢ swoj
wolny czas w celu osiggniecia sukcesu projektu. Posiada rzadko spotykang wiedze
i umiejetnosci.

Specjalista

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Belbin 2003, ss. 76-96].

Nalezy zadbaé o to, zeby w zespole projektowym znalazly si¢ osoby dopa-
sowane do zakresu danego projektu, ale takze do oséb, z ktérymi beda wspot-
pracowac. Oznacza to, ze czlonkowie zespotu projektowego powinni posiadaé
odpowiednie cechy osobowosci i petnié role, ktére nie sa sprzeczne z ich charak-
terem. Zaklada si¢, ze efektywno$¢ zespotu projektowego zalezy nie tylko od
wiedzy, doswiadczenia oraz kompetencji, ale réwniez od typu osobowosci
czlonkéow zespotu [Belbin 2004, s. 54].
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Badanie efektywnosci zespotu projektowego i dyskusja wynikow
Efektywnos¢ pracy zespolu projektowego ma duzy wplyw na skuteczng realiza-
cje projektu. W celu zweryfikowania efektywnosci zespotu projektowego, realizu-
jacego duzy projekt budowlano—montazowy przeprowadzono badania w jednym
z przedsi¢biorstw wojewodztwa opolskiego. Zakres realizowanego projektu jest
szeroki 1 dotyczy montazu specjalistycznych instalacji odpylajacych na zlecenie
inwestora. Badanie prowadzone bylo wicloetapowo. Pierwszy etap polegal na
przeprowadzeniu wywiadu wéréd czlonkéw zespolu projektowego na temat
wiedzy w zakresie zarzadzania projektami celem zbadania kompetencji technicz-
nych. Nastepnie w celu ustalenia rél, jakie przyjmujq poszczegdlni cztonkowie
zespolu projektowego przeprowadzono test Belbina wraz z obserwacjami nie-
kontrolowanymi. Badania zostaly zrealizowane wéréd czlonkéw zespolu projek-
towego pracujacych na terenie budowy (por. rys. 1), poniewaz wstepnie zalozo-
no, iz to wlasnie ich wiedza, do§wiadczenie oraz kompetencje maja najwickszy
wplyw na sukces w prowadzeniu tego typu projektow.

7 przeprowadzonych wywiadéw wynika, ze czlonkowie analizowanego ze-
spotu projektowego maja znaczna wiedz¢ w zakresie zarzadzania projektami, co
wplywa na skuteczno$¢ realizacji projektow w przedsigbiorstwie. Nalezy zauwa-
zy¢, iz ponad polowa realizowanych przez przedsi¢biorstwo projektéw konczy
si¢ sukcesem (w rozumieniu osiagniecia zalozonych parametréow projektu, czyli
triady czas — koszt — jako$¢ oraz celéw wszystkich jego interesariuszy).

Na podstawie wynikéw badania opracowano profil kompetencji technicz-
nych kierownikéw projektéw oraz pozostatych cztonkéw zespotu. Profile zosta-
ly przygotowane na podstawie modelu kompetencji IPMA Competence Baseline.
Rysunek 4 prezentuje poziom kompetencji kierownika projektu oraz przyktado-
wo jednego z czlonkéw zespotu projektowego. Kierownik projektu analizowa-
nego zespolu posiada w wigkszo$ci odpowiednie kompetencje techniczne, kt6-
rych poziom waha si¢ miedzy 6—8 pkt. w skali od 0 do 10, gdzie 0 oznacza brak
wiedzy, z kolei przedziaty 1-3 — niski poziom wiedzy (w ramach ktérego wyrdz-
ni¢ mozna odpowiednio: zdecydowanie niski, bardzo niski i niski poziom), 4-6 —
$redni poziom (odpowiednio: nieco nizszy, $redni, nieco wyzszy), 7—9 wysoki
poziom (odpowiednio: wysoki, bardzo wysoki i zdecydowanie wysoki), a 10 —
nadzwyczaj duza wiedze. Oznacza to, ze kierownik projektu jest osobg o wyso-
kich kompetencjach technicznych. Przyréwnujac jego profil semantyczny do
profilu kompetencji technicznych wedlug IPMA [Trocki 2013, s. 135], mozna
zauwazy¢, ze kierownik projektu posiada odpowiednie kompetencje techniczne,
aby przystapi¢ do certyfikacji na poziomie ,,B” — certyfikat starszego kierownika
projektu (certified senior project manager).
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Rysunek 4. Profil kompetencji technicznych kierownika projektu oraz czlon-
ka zespotu projektowego

Kompetengje technicame kisrowaiks projekis Kompstencje teclmicze calonka zespolu
Kompstengje techniczne Ean o ey Kompstengje techniczne A Enpesc
ofufals|als|ela|s]o] w0 of1fa3]a]s]s slel w0
1. Sukces projektu 5 1. Sukces projektu ]
> o 2 &
3. Wymagania projektu A 3. Wymagania projekts /]
4.Ryzvko i szmse % 4. Ryzsko i szase [/]
5. Jakosé P 5. Jakosé §/)
6. Organizacia projektowa % 6. Organizacja projekowa &l
7. Praca mspolowa % 7. Praca zespolowa
8 Rozwizzywanie probleméw [ § Rozwiszywanie problemow 73
9. Struktury projekt & 9. Struktury projekm [/
10, Zakres § produkt projektu A 10, Zekes i produkt projekty ),
11, Zakres i fazy projektu 7 11, Zakres i fazy projekm No
12, Zasoby /1 12, Zasoby I
13 Koszy i & 13.Koszty i i A
14 i kontrakty A 14 i komtraky %
15. Zmiany /3 15 Zmiany 7
16, Kontrola i & 16. Kontrola § P
17. Informadie i a1 17 Informacie i /]
18K e % 18, Komumik: ol
19, projelm ] 19 projeln 7]
20. Zamkmiecie projektu /] 20. Zamkmierie projektu e}

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z kolei profil kompetencji technicznych wybranego cztonka zespotu projek-
towego waha si¢ miedzy 3—6 pkt. Pordéwnujac jego profil z profilem kompetencji
technicznych wedlug IPMA, mozna stwierdzi¢, ze ma on odpowiednig wiedze
w zakresie zarzadzania projektami, aby by¢ warto$ciowym cztonkiem zespotu
projektowego oraz aby przystapi¢ do certyfikacji na poziomie ,,D” — certyfikat
wspolpracownika w zakresie zarzadzania projektami (certified project manage-
ment associate). Z przeprowadzanych analiz wynika, Zze pracownicy zespotu,
posiadaja wystarczajaca wiedze i umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami,
jak roéwniez, aby skutecznie realizowa¢ duze projekty budowlano—montazowe.

Jak wczedniej zauwazono, istotny jest fakt, ze osoby powolane do zespolu
projektowego powinny posiadaé nie tylko odpowiednie kompetencje techniczne,
ale réwniez wykazywac si¢ pozadanymi kompetencjami behawioralnymi i kon-
tekstowymi, a ponadto petni¢ odpowiednie role w zespole. W celu weryfikacji
tego zalozenia przeprowadzono kolejne badania, w ramach ktérych dokonano
proby okreslenia rél, jakie cztonkowie zespolu projektowego przyjmuja w czasie
realizacji projektu. Badanie polegalo na przeprowadzeniu testu Belbina oraz
obserwacji niekontrolowanych. Test Belbina sktadal si¢ z siedmiu zagadnied,
ktére opisywaly zachowania poszczegélnych oséb w zespole projektowym. Kaz-
de z zagadnien zawieralo osiem twierdzen, odmiennych w zaleznosci od postrze-
gania swoich zachowan przez czltonkéw zespotu. W tescie kazdy z czlonkéw
zespolu projektowego musial przydziela¢ 10 punktéw dla kazdego zagadnienia,
w ramach ktérego mozna bylo przydzielic 10 punktéw jednemu twierdzeniu



122

Katarzyna Marek—Kotodziej, Iwona tapurika

lub rozdzieli¢ je pomiedzy kilka z nich. Kazdy czlonek zespotu projektowego
przydzielal punkty wedlug jego zdaniem najlepiej opisujacych go zachowan
w zespole. Test obejmowal nastepujace zagadnienia: (1) Sqdze, e osobiscie wnosze
do gespotu projektowego. .., (2) Jesli mam jakies niedociqgniecia w pracy Zespotowef to dlatego,
ze..., (3) Gdy pracuje nad przygotowaniem projeftu 3 innymi osobanii. .., (4) Mojq charak-
terystyezna cechq 1w pracy gespolu projektowego jest..., (5) Cxerpig satysfakege 3 pragy,
gz, (0) Jesli nagle otrgymuge trudne zadanie do wykonania w ograniczonym casie i wobec
niegnanych 0s6b. .., (7T) W odniesienin do problemow, za ktdre jesten w Zespole projektowym
odpowiedzialny. . ..

Przeprowadzony test Belbina wraz z obserwacjami niekontrolowanymi pracy
cztonkéw zespolu projektowego wykazal, jakie role pelniq poszczegélne osoby
w zespole projektowym. Wyniki badania zostaly przestawione w tabeli 1, w kto-
rej zaznaczone zostaly dominujace oraz nadrzedne cechy czlonkéw zespotu
projektowego.

Tabela 1. Wyniki testu Belbina dla badanego zespotu projektowego

Rola w zespole 3
Stanowisko M PZ K L KW DZ R SW S
Kierownik projektu 0 8 15 18 5 8 8 4 4
Asystent 2 9 5 6 4 11 13 15 5
Kierownik budowy (1) 2 11 12 12 8 6 17 0 2
Kierownik budowy (2) 1 9 14 10 6 9 15 3 3
Specijalista ds. bezpieczenstwa (1) 0 5 7 10 11 6 12 9 10
Specjalista ds. bezpieczenstwa (2) 2 7 6 11 12 4 10 6 12
Specjalista ds. administracji (1) 3 5 7 7 5 3 11 15 14
Specjalista ds. administracji (2) 5 7 5 5 6 6 12 17 7
Specjalista ds. produkcji 4 5 5 5 7 5 14 10 15
Specjalista technicznych 4 7 6 4 6 6 13 10 14
Specjalista ds. logistyki 10 13 3 1 2 5 10 12 14
Specjalista ds. nadzoru budowlanego (1) 5 1 10 2 13 6 10 10 13
Specjalista ds. nadzoru budowlanego (2) 6 1 8 0 15 1 12 15 12
M — Mysliciel, PZ — Poszukiwacz Zrodel, K — Koordynator, L — Lokomotywa, KW — Krytyk Wartosciujacy, DZ — Dusza
Zespohu, R — Realizator, SW — Skrupulatny Wykonawca, S — Specjalista
1 - cechy dominujgce
[ — cechy drugorzedne

ZtddYo: opracowanie wlasne na podstawie wlasnych badan.

Z badann wynika, ze w badanym zespole projektowym przewazaja osoby
o typie roli okreslanej mianem skrupulatny wykonawca. Jest to dobry wynik,
poniewaz realizujac duze projekty budowlano—montazowe pozadane jest, aby
czlonkowie zespotu byli zdyscyplinowani, sumienni oraz dbali o najdrobniejsze
szczegdly kazdego zadania. Jest to rowniez spdjne z wynikami przeprowadzone-
go wywiadu w zakresie posiadanych przez cztonkéw zespotu kompetencji tech-
nicznych. Role t¢ przyjmuja osoby, ktére sq odpowiedzialne za wazne aspekty
realizacji tego typu projektow. Jedna z tych oséb jest asystent kierownika projek-
tu. Jest on bardzo waznym czlonkiem zespotu, poniewaz pomaga kierownikowi
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projektu w planowaniu, organizowaniu, kontrolowaniu i monitorowaniu projek-
tu. Nastepna osoba, ktéra przyjmuje te role w badanym zespole to specjalista ds.
administracji. Osoba na tym stanowisku powinna by¢ bardzo skrupulatna w swej
pracy, poniewaz odpowiedzialna jest m.in. za prawne aspekty projektu. Kolejna
osobg, ktéra petni w zespole zaréwno role skrupulatnego wykonawcy, jak i kry-
tyka wartosciujacego jest specjalista ds. bezpieczefistwa, rola ta jest wlasciwa dla
jego stanowiska, poniewaz musi on zadba¢ o najdrobniejsze niedociagnigcia
w przestrzeganiu przepiséw dotyczacych bezpieczefistwa i higieny pracy, aby nie
doszto do wypadku na terenie budowy. Jak si¢ okazuje, takie same role w zespole
przyjmuja specjalisci ds. nadzoru budowlanego. Osoby na tym stanowisku od-
grywaja istotna role w realizacji projektéw budowlano—montazowych, poniewaz
nadzoruja one cala budowe na miejscu i musza dopilnowaé wszystkich przepi-
séw budowlanych. Z kolei specjalista ds. produkeji, ktéry przyjmuje role skrupu-
latnego wykonawcy oraz realizatora, odpowiedzialny jest za wytwarzanie detali
niezbednych na budowie, ktére nastgpnie w okreslonym terminie musza by¢
dostarczone. Odpowiedzialny za dostawy jest specjalista ds. logistyki, ktory petni
réwniez role skrupulatnego wykonawcy, musi odpowiednio zorganizowaé do-
stawy, aby prace na budowli byly realizowane bez zaklécen. Ostatnia osoba,
ktéra charakteryzuje si¢ zarowno cechami skrupulatnego wykonawecy, jak i spe-
cjalisty jest specjalista techniczny. Jego rola w zespole projektowym, realizujacym
duze projekty budowlano—montazowe jest istotna, poniewaz odpowiedzialny jest
on za techniczng obsluge projektu. Nalezy zauwazy¢, ze specjalista techniczny
posiada réwniez wysokie kompetencje techniczne.

W zespole projektowym znalazta si¢ jedna osoba, ktéra posiada cechy za-
réwno koordynatora, jak i lokomotywy — jest to kierownik projektu. Jak wiado-
mo koordynator jest to osoba, ktora posiada umiejetnosci, cechy przywoddcze
oraz potrafi kierowac ludzmi. Polaczenie tej roli z rola lokomotywy, ktora dazy
do osiagniccia za wszelka ceng celu projektu jest korzystne dla kazdej pracy ze-
spotowej. Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz kierownik projektu nie charakteryzuje
sic w badanym przypadku cechami roli duszy zespotu. Rola ta jest pozadana od
kierownika projektu, poniewaz gtéwna rola duszy zespotu w zespole projekto-
wym jest neutralizowanie konfliktéw wéréd wspotpracownikéw oraz umozliwie-
nie kazdemu cztonkowi zespolu projektowego efektywnego uczestnictwa w re-
alizacji projektu. Oznacza to, ze kierownik projektu nie posiada w tym zakresie
pozadanych kompetencji behawioralnych oraz kontekstowych.

Z kolei kierownicy budowy przyjmuja role w zespole podobng do kierownika
projektu, z tym wyjatkiem, ze pierwszy kierownik budowy charakteryzuje sie
dominujacymi cechami koordynatora, a drugi z nich cechami realizatora, pola-
czonymi z cechami koordynatora. Jest to réwniez pozadane polaczenie, ponie-
waz realizator jest podstawowym i koniecznym elementem funkcjonowania ze-
spotu projektowego, gdyz jest on osoba, ktdra cechuje si¢ wysokim poziomie
skutecznosci w realizacji swych projektow.
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Z badan wynika, ze w analizowanym zespole projektowym brakuje osob
z dominujacymi cechami mysliciela, poszukiwacza zrédel oraz duszy zespotu.
Brak w grupie mysliciela oznacza, ze zespd! projektowy moze by¢ mato kreatyw-
ny. Z kolei brak poszukiwacza zrédel jest niekorzystny dla grupy, gdyz jego rola
w zespole projektowym sprowadza si¢ do wynajdywania tego, co jest jeszcze
mozliwe do zrobienia oraz wskazywania sposobdw skutecznej realizacji. Ponadto
jest to osoba niezbedna w sytuacjach ryzykownych oraz trudnych, gdy mimo
watpliwosci 1 niepewnosci konieczna jest dalsza realizacja zadania.

Na brak wlasciwej efektywno$é zespolu moze réwniez wplywac nieistnienie
osoby o cechach przypisywanych duszy zespolu. Z natury jest to osoba spokoj-
na, bezkonfliktowa, ktérej zadaniem jest rozwiazywanie wystepujacych w zespole
konfliktéw. Wplywaé to moze negatywnie na caly proces grupowania, gdyz faza
burzy moze istotnie przenika¢ w kolejne fazy normalizacji i wykonania.

Podsumowujac, w badanym zespole projektowym wystepuje w niskim stop-
niu réznorodno$é rol zespotowych, dlatego nalezy zadbaé o rozwdj cech drugo-
rzednych osob, ktére posiadaja najwyzsze predyspozycje do pelnienia w przy-
sztodci takich rél jak: mysliciel, poszukiwacz zrodet czy dusza zespotu. Z prze-
prowadzonych bada mozna wywnioskowad, ze osoby dobrane do zespotu pro-
jektowego realizujacego duze projekty budowlano—montazowe nie tylko posiada-
ja odpowiednie kompetencje techniczne, ale réwniez w pewnym stopniu predys-
pozycje, ktére akcentuja ich wiladciwa role w zespole projektowym. Maja oni
wlasciwe kompetencje behawioralne i kontekstowe, ktore sa niezbedne dla wla-
$ciwego planowania i realizacji tego typu projektéw. Wstepna ocena efektywnosci
badanego zespotu projektowego ksztaltuje si¢ na stosunkowo wysokim pozio-
mie. Zaklada si¢, ze poprzez wlasciwe ukierunkowanie rozwoju zespotu (gtéw-
nie poprzez szkolenia) wystapi réznorodno$¢ rél zespotowych, a zdaniem Belbi-
na jest to jeden z gléwnych czynnikéw, ktére wplywaja na prawdopodobienistwo
uzyskania sukcesu projektu [Belbin 2004, s. 54].

Zakonczenie

W wyniku przeprowadzonych badan zauwazono brak koncentracji na kompe-
tencjach spolecznych i osobistych, wynikajacych z naturalnych predyspozycji
czlowieka, przy doborze cztonkéw zespotéw projektowych. Nadmiernie ekspo-
nowane kompetencje menedzerskie i specjalistyczno—techniczne uwypuklaja
skale problemu funkcjonowania pracownikéw jako zespolu, stanowigcego prze-
ciez konglomerat réznorodnych rél grupowych oraz umiejetnosci behawioral-
nych i interpersonalnych. Obserwuje sig, iz to wlasnie dominujace cechy charak-
teru oraz sposob zachowywania si¢ osoby wyznaczaja sposéb budowania relacji
i interakcji z innymi. Tworzac zespol projektowy wylaniaja si¢ kolejno poszcze-
gblne role, co jest istotne we wszystkich etapach rozwoju grupy, poprzez for-
mowanie, burzowanie, normowanie, az po dzialanie i zamknigcie.
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Badanie efektywnosci zespoléw projektowych wedltug testu Belbina oraz ob-
serwacji niekontrolowanych pozwolilo dokonaé diagnozy rél grupowych i do-
starczylo cennej informacji o specyfice funkcjonowania poszczegdlnych oséb
w zespole projektowym, jak réwniez samego zespotu. Brak odpowiednich kom-
petencji spolecznych i osobistych czlonkéw zespotéw projektowych, w tym
menedzeréw duzych projektéw budowlano—montazowych, prowadzi do konflik-
tow, co powoduje istotne konsekwencje w osiagnieciu (lub nie) celu projektu
w okreslonym czasie, w ramach zalozonych kosztoéw 1 przy zachowaniu wyma-
ganej jakosci (triada projektu). Znaczenie kompetencji zespolu projektowego dla
sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie podlega kwestionowaniu. Wiedza
i kompetencje poszczegdlnych oséb powinny decydowac o ich przynaleznosci do
zespolu i petnionej w nim roli, niemniej jednak zauwaza sig, iz w badanej grupie
projektéw dyskusja nad doborem odpowiednich oséb celem efektywnej wspol-
pracy przewaznie jest niepodejmowana.
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Wykorzystanie zespotow w dziataniach
outsourcingowych

Using Teams in Outsourcing Operations

Abstract: Foreign direct investments are an important element in influenc-
ing modern and international economies. These processes determine
needs to create new jobs vacancies where new competencies and special-
ized knowledge is desired. The main objective of the paper is to analyze
the significance of outsourcing for modern companies. It highlights the in-
creasing role of team work in the organizational outsourcing process.
Key-words: team management, company, management.

Wstep

Przedsi¢biorstwa rozszerzaja swoj zakres eksportowy miedzy innymi z powodu
dostepnosci réznych elementéw zaopatrzenia za granicg oraz z checi obnizenia
poziomu kosztéw. Bezposrednie inwestycje zagraniczne sg istotnym czynnikiem
wplywajacym na unowoczesnienie 1 umiedzynarodowienie gospodarki. Procesy
te w sposéb jednoznaczny determinuja potrzebe tworzenia nowych miejsc pracy,
gdzie pozadane beda nowe kompetencje oraz posiadanie wiedzy specjalistycznej.
Jednoczesnie w przedsi¢biorstwach wystepuja mnogie rodzaje form zatrudnienia.
Coraz bardziej popularna staje si¢: praca zadaniowa, praca czasowa, telepraca,
praca na wezwanie oraz outsourcing. Obserwujac tendencje w gospodarce i roz-
wdj technologii, nalezy prognozowaé, iz beda one stawaly si¢ jeszcze bardziej
powszechne.
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Celem publikaciji jest opisanie istotnosci znaczenia outsourcingu dla funkcjo-
nowania i rozwoju wspoétczesnych przedsigbiorstw. Pokazana zostala réwniez
zwickszajaca si¢ rola pracy zespoléw zadaniowych w procesach outsourcingo-
wych organizacji.

Czynniki kosztowo—-zaopatrzeniowe Zrédtem globalizacji firm

Jedna z metod ekspansiji firm s bezposrednie inwestycje zagraniczne (Z1B). Wg

definicji OECD (Organizacji Wspolpracy i Rozwoju) ,,Zagranicznym inwesto-

rem bezposrednim jest osoba fizyczna, prawna lub grupa posiadajaca przynajm-

niej 10,0% wartosci danego przedsigbiorstwa, wyrazonej w akcjach lub udziatach.

Muszg by¢ przy tym spetnione nastepujace wymogi:

— $rodki kapitalowe powinny by¢ inwestowane bezposrednio w walory przed-
sigbiorstwa, a nie w inne podmioty;

— inwestycja bezposrednia ma udziatowy charakter, zapewniajacy uczestnictwo
w zarzadzaniu;

— inwestycje zagraniczne traktuje si¢ jako lokaty trwate” [OECD 1999, s.7].
Zagraniczni inwestorzy, wprowadzajac do firm nowe technologie, nowe

formy zarzadzania i organizacji produkcji, przyczyniaja si¢ do unowoczesnienia

i poprawy ich funkcjonowania. Nowo powstajace firmy wyposazane sg w naj-

nowsze maszyny i urzadzenia [Stempkowicz 2004, ss. 5-6].
Wybér miejsca lokalizacji zagranicznych inwestycji bezposrednich moze by¢

uzasadniony gléwnie:

— kosztem i dostgpnoscia sily roboczej. Przedsigbiorstwa bardzo przenosza
znaczng cz¢$¢ produkeji do krajéw, gdzie koszt osobogodziny jest nizszy niz
w kraju macierzystym lub w innych bardziej rozwinietych gospodarczo pan-
stwach. Wysokos¢ plac zatrudnionych oraz ilo$¢ potencjalnych pracownikéw
jest na pewno istotnym czynnikiem decydujacym o przenoszeniu fabryk,
montowni, szwalni za granice, nalezy jednak pamictaé, ze pracownicy danego
panistwa musz¢ przej$¢ odpowiednie szkolenia, by jako$¢ ich pracy spelniata
normy i oczekiwania zapisane w standardach firmy. Mozna réwniez zaob-
serwowad, ze firmy mi¢dzynarodowe coraz czesciej przenosza inne dzialy
poza granice macierzystego pafstwa. Popularnym stalo si¢ relokowanie np.
call-centres, dzialéw finansowo—ksiggowych czy zaméwien. Dzieje si¢ tak,
poniewaz w krajach takich jak: Indie, Chiny czy w pasistwach Europy Srod-
kowo—Wschodniej poziom wyksztalcenia potencjalnych pracownikéw jest
wysoki, koszt pracy stosunkowo niski oraz znaczna cze$¢ spoleczefistwa
wtlada biegle jezykiem angielskim, co bardzo utatwia procesy komunikacyjne.
Oczywiscie tutaj tez zarzadzajacy przedsi¢biorstwami nie moga zapomnie¢
o potrzebie doszkalania i monitorowania jakosci pracy oséb zatrudnionych.

— kosztem i dostepnos$cia gruntéw, energii surowcow. Ekspansja dzialalnosci

wytworczej organizacji jest determinowana mozliwoscia wykorzystania r6z-
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nych zasobéw naturalnych. Degradacja srodowiska, zbyt agresywna eksplo-

atacja réznych z16z doprowadzita do sytuacji, iz przedsigbiorstwa musza

szuka¢ zasobow naturalnych w réznych czesciach globu. Firmy nie tylko ko-
rzystaja, (czesto za bezcen) z réznych surowcdw wytworczych, ale réwniez
prowadza takq polityke, by cale przetworstwo wyrobow oraz skltadowanie

i neutralizacja odpadéw odbywala si¢ w kraju pochodzenia danego zasobu.

Jest to zwiazane z minimalizacja kosztéw tych proceséw, jak réwniez przepi-

sy w panstwach goszczacych, dotyczace utylizacji komponentéw 1 odpadow,

sq liberalniejsze.

— ulgami podatkowymi, strefami ekonomicznymi, przywilejami finansowymi.
Wiele panstw, by przyciagnaé przedsi¢biorstwa, ktore bedg inwestowaly na
ich terenie, stosuje rézne narzedzia zachet inwestycyjnych. Organizacje mig-
dzynarodowe chetnie korzystajg z taniszych kredytow i tatwiejszego dostepu
do §rodkoéw finansowych w krajach inwestowania w poréwnaniu z macierzy-
stymi jednostkami. Specjalne strefy ekonomiczne (SSE) sprzyjaja réwniez
pobudzaniu alokacji inwestycyjnych, gdzie gtéwna korzyscia dla przedsie-
biorcow, wynikajaca z faktu podjecia dziatalnosci na obszarze SSE, sq prefe-
rencje podatkowe [Rolka 20006, s. 2]. Przedsi¢biorstwa, ktére rozpoczynaja
lub rozszerzaja swoja dziatalnos§¢ w danym kraju moga skorzystaé z ulg po-
datkowych, ktére wyrazajq siec w zmniejszeniu progu podatkowego lub cal-
kowitego zwolnienia od opodatkowania np. gruntu przez pewien okres.

— logistyka. Firmy daza do tego, by funkcjonowa¢ blisko rynkéw zbytu. Mini-
malizowane sq wtedy koszty transportu, skracany jest czas dostawy, ktory
staje si¢c wtedy bardziej precyzyjny (zgodnie z koncepcjq just in time). Elimi-
nuje sig, a przynajmniej ogranicza, magazynowanie, ktére jest ogromnym ge-
neratorem kosztow.

Do czynnikéw kosztowych sprzyjajacych umiedzynarodowieniu przedsie-
biorstw zaliczy¢ nalezy korzysci zwigzane ze wspdlpraca z innymi podmiotami.
Organizacje globalne, czyli takie, ktére wchodza w partnerstwa strategiczne
z réznymi firmami, dziela wielko$¢ ponoszonych nakladéw na np. badania i roz-
woj, opracowanie strategii wprowadzenia nowego produktu na rynek czy badania
marketingowe miedzy poszczegdlnych partneréw. Ewentualne straty z tytulu
dziatalno$ci gospodarczej i zwigzane z nia ryzyko przedsiewzieé tez sq rozklada-
ne na wiekszg liczbe uczestnikow.

Do czynnikéw zaopatrzeniowych mozna réwniez zaliczyé przemieszczanie
si¢ podwykonawcow, dostawcow za firmg wiodaca. Moga oni obawiaé si¢ sytu-
acji, w ktérej organizacja, zachecona korzySciami finansowymi, czasowymi,
transportowymi, bedzie sklonna do skorzystania z dogodniejszych ofert firm
lokalnych [Rymarczyk 2004, s. 67]. Z drugiej strony firma wiodaca moze, jako
jeden z warunkéw inwestycyjnych, podac to, by podwykonawcami produktow
i ustug byly tylko wskazane przedsigbiorstwa. Wiaze si¢ to z tradycjami dlugo-
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okresowej wspdlpracy, wzajemnym zaufaniem albo opatentowana technologia,
ktérej posiadaczem jest okreslony podwykonawca.

Przedsi¢biorstwa szukajac tafiszych i bardziej dostgpnych zasobéw dla swojej
dzialalnosci, przenosza wybrane procesy biznesowe poza granice kraju Dotyczy to
zwlaszcza produkcji, ustug i zamowien. Przeniesienie moze nastapi¢ w ramach jed-
nego przedsigbiorstwa lub réznych przedsigbiorstw [Auer, Besse, Meda 2006, s. 9].

Globalizacja przyczynkiem wyzwolenia zmian outsorcingowych

Swiatowa globalna gospodarka charakteryzuje si¢ stale rosnacym wzrostem
wspolzaleznosci rynkéw i produkeji wigckszosci krajow. Powiazania te odzwier-
ciedlaja miedzy innymi: poziom i struktura §wiatowego handlu towarami i ustu-
gami oraz nat¢zenie miedzynarodowych przeplywoéw kapitatu i technologii. Glo-
balizacja 1 internacjonalizacja gospodarek i organizacji wplywa miedzy innymi na:
zmiang sposobu pracy zatrudnionych, zapotrzebowanie na osoby z nowymi kwa-
lifikacjami oraz wzrost mobilnosci sity roboczej, ktéra musi by¢ przygotowana
na wielokrotne zmiany pracodawcy w ciagu swojego zycia (wigze si¢ to niejedno-
krotnie z koniecznoscia realokacji miejsca zamieszkania zatrudnionych). Jak po-
daje M. Boni za 10-20 lat wiele oséb bedzie pracowalo w sektorach, ktorych
jeszcze nie ma, $wiadczac ustugi, ktdre jeszcze nie zostaly wynalezione i rozwia-
zujac problemy, o ktérych nie wiemy, ze istnieja. Postep technologiczny wplynie
na to, iz wiele specjalnosci zniknie. Jest bardzo prawdopodobne, ze np. karty
RFID! zastapia kasjerki w hiper i supermarketach, a diagnostyka komputerowa
juz zastapila ,,mechanika XX wicku” w samochodowych stacjach serwisowych
[Boni 2008, ss. 95-96].

Nazwa outsourcing to kompilacja trzech angielskich stéw: outside, resource
i using, ktére oznaczaja wykorzystanie zrédet zewnetrznych. Juz H. Ford w 1923
roku stwierdzil, ze ”Jezeli jest co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej
ilepiej niz nasi konkurenci, nie ma sensu, zeby$my to robili. Powinni§my zatrud-
ni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto to zrobi lepiej niz my” [Robson 2004, s. 7].
Termin outsourcing zostal po raz pierwszy wprowadzony przez firme¢ General
Motors i okreslano nim zewngtrzne systemy zaopatrzenia.

W literaturze przedmiotu podaje si¢, ze wspolczesne organizacje przede
wszystkim koncentruja si¢ na kluczowych obszarach dziatalnosci firmy (core
business), korzystajac z oferty outsorcerow jako stalego Zrédla zaopatrzenia.
Termin ten coraz cze$ciej rozumiany jest jako proces, w ktérym przedsigbior-
stwo ponosi odpowiedzialno§¢ za oferowane przez siebie produkty i ustugi, ale
ich §wiadczenie oraz wytworzenie zostaje powierzone organizacji zewnetrznej,

! Karta RFID (ang. Radio-frequency identification) — jest to system kontroli przeplywu towaréw w oparciu
o zdalny odczyt i zapis danych z wykorzystaniem specjalnych uktadéw elektronicznych, przytwierdzonych do
nadzorowanych przedmiotéw. Niekiedy technologia RFID nazywana jest radiowym kodem kreskowym. 1 tak,
jak do rozpowszechnienia kodéw kreskowych potrzebne byly ogélnoswiatowe dzialania unifikacyjne, tak dla
technologii RFID pottzebna jest tego rodzaju unifikacja.
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zwykle na podstawie kontraktu. Okreslone sa w nim standardy pracy, koszty oraz
czas realizacji 1 inne warunki wspolpracy. Zaklada si¢ takze, ze w zarzadzaniu
z wykorzystaniem koncepcji outsourcingu mozna zrezygnowac z ustug, ktére nie
maja istotnego znaczenia dla firmy i moga by¢ $wiadczone przez inne specjali-
styczne przedsi¢biorstwa [Bernais, Ingram, Krasnicka. 2007, s. 127].

Zlecanie czynnosci firmom zlokalizowanym w tym samym kraju albo
umownym regionie réznych pafstw nazywa si¢ insourcing lub farmshoring. Ko-
rzystanie z ustug podmiotéw zagranicznych nosi miano offshoringu. Dla uta-
twienia w podpunkcie tym korzysta¢ bedzie si¢ z nazwy ogdlnej outsourcing.

Czynnosci zlecane firmom zewnetrznym cechuja si¢ réznym poziomem zto-
zono$ci. Moga to by¢ proste prace, niewymagajace posiadania wysokich kwalifi-
kacji, np. sprzatanie czy w pewnym stopniu ochrona. Wspoélczesnie firmy coraz
czgsciej jednak deleguja (obecnie i w przysztosci) wykonanie ztozonych czynno-
$ci, innym specjalistycznym i kompetentnym miedzynawowym zespolom wiedzy
— w zakresie tzw. core business. Jest to sytuacja nieunikniona, poniewaz przed-
sigbiorstwa, ktore pragna odnosi¢ sukces rynkowy, musza nieustannie inwesto-
wac 1 wdraza¢ nowe projekty z zakresu B+R. Te innowacje maja swoje podloze
w korzystaniu ze specjalistycznej wiedzy z réznych dziedzin. Nieoptacalne i nie-
wykonalne byloby dla organizacji posiadanie w swoich strukturach wszystkich
potrzebnych miedzynarodowych ekspertéw. Zatrudnianie zespoldéw wiedzy na
zasadach outsourcingowych powoduje, iz przedsigbiorstwa staja si¢ bardziej
elastyczne w reagowaniu na sygnaly rynkowe oraz maja mozliwos§¢ korzystania
z najnowszych osiagnie¢ miedzynawowej wiedzy. W sklad takich grup moga
wchodzi¢ np. menadzerowie, prawnicy, technicy, osoby pracujace w laborato-
riach, biurach projektowych, informatycy, ludzie nauki, finansisci, lekarze itd.
Zespoly te nie tylko dostarczaja okreslone ustugi. Wspolpracuja one z innymi
organizacjami i zespolami na zasadach partnerstwa strategicznego, gdzie bardzo
pozadana jest ich innowacyjno$¢ i wprowadzanie przez nich ulepszen i zmian.

Organizacje decydujac si¢ na outsourcing, moga otworzy¢ wlasne centrum
w danym regionie 1 zatrudni¢ w nim rdzennych mieszkancéw. Odbywa si¢ to
na zasadach §wiadczenia uslug firma matka — firma cérka (offshore office). Dru-
gim rozwigzaniem jest wykorzystanie juz istniejacych centréw innych podmio-
tow, ktore specjalizuja si¢ w dostarczaniu specjalistycznych ustug (offshore
outsourcing).

Tworzenie spolek spin—off i spin—out przyczynia si¢ do powstania relacji na-
ukowo—biznesowych, w ktérych szeroko wykorzystywana jest wiedza zespoldw
eksperckich. Rola takich organizacji polega na komercyjnym zastosowaniu no-
woczesnych rozwigzan z zakresu wiedzy lub technologii. Istothym powodem
pojawienia si¢ na rynkach spotki spin—off/out byly glebokie przeobrazenia
w modelu dzialania uczelni i instytucji naukowo—badawczych oraz ich relacji
z gospodarka. Podmioty te sa efektem zmian, jakie w ciagu ostatnich kilkudzie-
sieciu lat zaszly w mechanizmach funkcjonowania gospodarek (liberalizacja
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przeplywoéw kapitatowych, prywatyzacja, wzrost migracji), co z kolei wywarlo
znaczng presj¢ na sposob dziatania uczelni i instytucji naukowych. Lokalizacja
tych spotek wykazuje zdecydowana ,,asymetri¢” i koncentracje pod wzgledem
lokalizacji. Podmioty takie powstaja przede wszystkim w krajach najbardziej roz-
winietych gospodarczo. Sgq one umiejscawiane wokot instytucji o najwickszej
aktywnosci badawczej i duzej renomie naukowej [Tamowicz 2000, s. 17].

Rola zespotéw zadaniowych w procesach outsourcingowych

Korzystanie z wyspecjalizowanych zespoléw zadaniowych nie musi by¢ ograni-
czone geograficznie. Telepraca (cyberpraca) przyczynia si¢ w duzej mierze do
angazowania w dany projekt osoéb zamieszkujacych rézne regiony. Poprzez wy-
korzystanie tego narzedzia mozliwe jest tworzenie rozproszonej pracy zespoto-
wej. Jak zauwaza 1. Harniak, ,,dzigki takiej formie §wiadczenia pracy, hipotetycz-
ne biuro specjalizujace si¢ w ustugach finansowych, prawnych czy pomocy tech-
nicznej (help desk) itd. moze sktadaé si¢ z wigkszej liczby miedzynawowych ze-
spotéw, funkcjonujacych w réznych strefach czasowych, co pozwala na zapew-
nienie obstugi klienta przez 24 godziny na dobg¢” [Harnik 2008, s. 24]. Sytuacja
taka jest mozliwa, poniewaz kazdy z zespoldw, wspdlpracujacych przy zadaniu,
na zakonczenie wlasnego dnia roboczego przekazuje do kontynuaciji dane zlece-
nie innej grupie w kolejnej strefie czasowej. W ten sposéb mozliwe jest dokon-
czenie pilnego zlecenia lub ukoriczenie zadania w szybszym terminie. Taki rodzaj
pracy jest mozliwy tylko i poprzez wykorzystanie nowoczesnych urzadzen telein-
formatycznych oraz znajomosci wspélnego jezyka wérdd oséb zatrudnionych
w zespolach. Przykladami globalnych firm outsourcingowych, dziatajacych na
powyzszych zasadach sa: Deloitte, Infosys czy Capgemini. Siedziby ich centrow
outsourcingowych sa rozproszone geograficznie (Kalifornia, Szwecja, Polska,
Indie, Chiny, Meksyk), poniewaz podmioty te szukaja oszczednosci w np. kosz-
tach pracy, najmu lokali czy wysokosci podatkéw. Maja one réwniez szerszy
dostep do kadr — w tym wypadku wykwalifikowanych pracownikéw ze znajomo-
$cig jezykdéw obcych. Firmy te moga réwniez zapewni¢ ciaglo§é swoich uslug
w stosunku do klientéw globalnych.

Zespoly zadaniowe zatrudnione w centrach outsourcingowych realizuja przede
wszystkim zlecenia na rzecz klientéw z Europy Zachodniej, Stanéw Zjednoczo-
nych, Kanady i niektérych panstw Azji. Wszelkie operacje wykonywane sg przy
uzyciu specjalnych programéw, do ktérych maja wglad obie strony. Umozliwia to
klientowi §ledzenie postepéw w realizaciji pracy. Koordynowanie prac, sugerowanie
zmian oraz innego rodzaju uzgodnienia moga by¢ dokonywane poprzez wykorzy-
stanie poczty elektronicznej, telefonu czy platformy cyfrowej.

Zauwazalne ostatnio jest przenoszenie centréw finansowo—ksiegowych i in-
formatycznych do Indii, a wedtug przewidywan firmy McKinsey & Co niebawem
takze do Chin, ktére stang si¢ w niedlugim czasie réwniez groznym konkurentem
[Einhorn 2009, s. 1]. Kraje te oferujg ogromny potencjat dobrze wykwalifikowa-
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nych pracownikéw. Ich narody slyng z ogromnej pracowitosci, skrupulatnosci
oraz przywigzania i oddania swojemu pracodawcy. Wynagrodzenie kompetent-
nych oséb w tych regionach nadal jest na niskim poziomie. Nie wystepuje tam
bariera jezykowa (angielski), poniewaz Hindusi w wigkszoséci przypadkéw sa
dwujezyczni, a Chinczycy coraz bieglej wladajg tym jezykiem. Bariera politycz-
no—prawna nie stanowi juz takiej przeszkody jak kiedy$ w procesach lokowania
centréw outsourcingowych w tych panstwach.

Wdrazanie outsourcingu w przedsicbiorstwie nie jest rzeczq tatwa. Zmianie
musi ulec struktura organizacyjna przedsigbiorstwa, modyfikowana jest ilos¢
i rodzaj wykonywanych proceséw, wprowadzany jest nowy system kanaléw ko-
munikacyjnych. Konieczne jest znalezienie wielu firm, ktére §wiadczy¢ beda
wlasciwe ustugi oraz nalezy wynegocjowac i sporzadzi¢ duza liczbe uméw. Or-
ganizacje podczas tego procesu korzystaé moga z firm konsultingowych, ktére
zatrudniaja w swoich szeregach fachowe zespoly wiedzy. Pelnia one z jednej
strony role katalizatora procesu porozumiewania si¢ obu stron, z drugiej za$
bufora, o ktéry zderzaja si¢ oczekiwania partneréw. Ustugi takich zespoléw nie
nalezg do najtaniszych, ale argument ten nalezy automatycznie podwazy¢ tym, iz
kosztow ich pracy nie nalezy poréwnywac do liczby poswigconych zadaniu go-
dzin, lecz do korzysci jakie outsourcing przyniesie na przestrzeni lat.

Profesjonalne firmy outsourcingowe posiadajg czesto swoje zaplecze konsul-
tingowe, co tlumaczy coraz wigksze inwestycje firm tradycyjnie uznawanych za
konsultingowe w rozwdj ustug outsourcingowych. Mariaz uslug konsultingo-
wych i outsourcingowych w jednej firmie znacznie podnosi jej wiarygodnos$é na
rynku poprzez proste skojarzenie: ten, kto sam obsluguje zawodowo okreslone
procesy biznesowe, wie najlepiej, jak je optymalizowac.

Gléwnymi korzySciami wynikajacymi ze stosowania outsourcingu w firmie sa:
— redukcja kosztow — poprzez eliminacje zbednych etatéw, powierzchni,

sprzetu,

— wysoka jako$¢ oferowanych ustug — podmioty przyjmujace zlecenie sg spe-
cjalistami w swoim fachu, dzi¢ki nieustannemu podnoszeniu kompetencji
swoich pracownikéw, unowoczes$nianiu sprzetu oraz zakupowi licencii 1 pa-
tentow itd.,

—  szybko$¢ realizacji — w umowach outsourcingowych okreslony jest doktadnie
czas realizacji zadania, a za niedotrzymanie terminu przewidziane sa wysokie
kary. Dzialaja tutaj prawa rynku typu firma — konsument, gdzie organizacje,
by nie straci¢ zrédia przyszlych zlecen oraz swojego wizerunku, staraja si¢
realizowa¢ zamoéwienia w dogodnych dla klienta terminie,

— mozliwoé¢ koncentracji i rozwoju na dzialaniach strategicznych oraz rozwi-
janiu nowych produktéw i uslug — minimalizuje si¢ marnotrawstwo czasu
i zasobow finansowych na poboczna dziatalno$¢ firmy,
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— wzrost elastycznosci biznesowej — organizacja szybciej reaguje na zmiany
zachodzace na rynku oraz moze tatwiej dostosowac si¢ do nieustannie zmie-
niajacego si¢ popytu,

— mozliwos¢ przyjmowania wigkszej ilodci zlecen — firma nie jest ograniczona
iloscig personelu, powierzchnig lub posiadanym sprzetem.

— Firmy stosujace outsourcing powinny przede wszystkim zwraca¢ uwage na:

— mozliwos¢ uzaleznienia si¢ od firmy, ktérej zlecono subprocesy,

— trudnodci w zachowaniu wysokiej jakosci przy duzym udziale obcych kom-
ponentéw,

—  zatarcie obrazu firmy wéréd klient6éw,

— mozliwos$¢ poniesienia strat wynikajacych z niesolidno$ci kooperantéw,

— ujemne stosunki spoteczne zwiazane z redukcjg etatow,

— wydzielenie zbyt duzej ilosci dzialalno$ci prowadzi¢ moze do zachwiania
tozsamosci organizacji, utraty oryginalnos$ci wyrobéw i ustug,

— mozliwos¢ nieoczekiwanego wzrostu cen za produkty i ustugi oferowane
przez firme zewnetrzna.

Stowarzyszenie IAOP (International Association of Outsourcing Professio-
nal) przedstawilo list¢ globalnych lideréw w outsourcingu w 2013 roku. Infor-
macje te zawarte sq w tabeli nr 1. To samo stowarzyszenie opracowalo réwniez
liste organizacji — wschodzacych gwiazd w dziedzinie outsourcingu. Ranking tych
tirm zostal przedstawione w tabeli nr 2. Jako kryteria wyboru zastosowano: wiel-
kos¢ dochodéw, liczbe pracownikéw, liczbe obstugiwanych klientéw, wachlarz
dostepnych ustug,

Tabela 1. Lista globalnych outsourcingowych lideréw

Nr ORGANIZACJA ZAKRES USLUG

Ustugi konsultingowe w dziedzinie zarzadzania i wyso-

1 Accenture kich technologii

2 Infosys Technologies BPO — Outsourcing proceséw biznesowych

3 Sodexo Ustugi masowego zywienia oraz obstuga nieruchomosci

4 Wipro Technologies Nowoczesne technologie, B+R

5 IBM Nowoczesne technologie B+R

6 1SS Obstuga finansowa, nowoczesne technologie
Nowoczesne technologie, outsourcing proceséw

7 Tata Consultancy Services biznesowych

ARAMARK Nieruchomosci, cateting, ochrona zdrowia

Outsourcing proceséw biznesowych, nowoczesne

9 CSC technologie

10 Convergys Zarzadzanie informacjami
Outsourcing proceséw biznesowych, nowoczesne

1 ACS technologie
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12 Jones Lang LaSalle Doradztwo w zakresie nieruchomosci i inwestycji
13 CB Richard Ellis Zarzadzanie nieruchomosciami
Zarzadzanie w zaktesie zréznicowanych technologii
14 Johnson Controls i przemystu
Sprzedaz, produkcja, montaz i setwis samoobstugowych
15 Diebold systemow transakcyjnych
Dostawca oprogramowania i ustug
do rozliczen, zarzadzanie relacjami z klienta-
16 Amdocs mi (CRM), operacje wspatcia systeméw (OSS).
Uslugi konsultingowe, technologiczne oraz lokalne ustugi
17 Capgemini specjalistyczne
Doradztwo, zarzadzanie i inwestycje w zakresie
18 Colliers International nieruchomosci
19 NCR Nowoczesne technologie
Outsourcing procesy biznesowe, zarzadzanie
20 Genpact technologiami

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie IAOP, www.fortune.com/adsections,

dostep: 15 stycznia 2014.

Tabela 2. Lista globalnych wschodzacych gwiazd outsourcingu

ORGANIZACJA (WSCHODZACE

Nr ZAKRES USLUG
GWIAZDY)
1 Scicom Call centre, doradztwo, szkolenia, zarzadzanie jakoscia
2 Ci&T Doradztwo finansowe, inwestycje
3 CIeNET International Nowoczesne technologie
4 Xceed Oprogramowania
5 Itransition Kreator nowoczesnych rozwiazan z zakresu I'T
6 Grupo Prominente Zarzadzanie procesami biznesowymi oraz IT
7 InterGlobe Technologies Zarzadzanie procesami biznesowymi oraz I'T
8 Globant Nowoczesne technologie
Badania i rozwdj nad nowymi technologiami z dziedziny
9 MERA Networks IT
10 Intetics Aplikacje mobilne, przetwarzanie danych
1 Auriga Badania i rozwdj nad rozwiazaniami technologicznymi
12 Bleum Badania i rozwéj nad nowymi technologiami z zakresu I'T
Konsulting w dziedzinie I'T oraz outsourcing proces6w
13 Beyondsoft (Beijing) biznesowych
14 M&Y Data Solutions Outsourcing proceséw biznesowych
Outsourcing proceséw biznesowych oraz zarzadzanie
15 China Talent Group zasobami ludzkimi
16 Global eProcure Zarzadzanie laicuchem dostaw, zamdwienia publiczne
17 Nagarro Oprogramowania biznesowe, projekty informatyczne
Zarzadzanie taficuchem dostaw, zatzadzanie projektami,
18 Corbus nowoczesne technologie

135



136

Justyna Trippner—Hrabi, Ewa Stroiriska

19 ePerformax Contact Centers & BPO Call Centre, outsourcing proceséw biznesowych
20 Grupo ASSA Zarzadzanie procesami I'T oraz biznesowymi
21 SoftServe Aplikacje mobilne, nowoczesne rozwiazania I'T

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie IAOP, www.fortune.com/adsections,
dostep: 15 stycznia 2014.

Jak wynika z lektury powyzszych tabel, firmy te oferuja swoje ustugi przede
wszystkim w zakresie: informatycznym, finansowym, badan i rozwoju, zarzadza-
nia relacjami z klientem 1 zarzadzania nieruchomos$ciami. Sa to sektory, w kto-
rych wymagane jest zatrudnianie kompetentnych miedzynawowych zespotéw
wiedzy, ktore sq w stanie zaspokoi¢ rozmaite potrzeby globalnych klientéw, jak
réwniez wspoltworzyé nowe rozwiazania i innowacje.

Zakonczenie

Europa wschodnia jest nadal w czoléwce miejsc, w ktérych lokowane sa centra
outsourcingowe, specjalizujace si¢ w obstudze informatycznej i ksiegowo—
finansowej firm. Znajdujq si¢ na tym obszarze renomowane uniwersytety, ktore
wlasciwie przygotowuja potencjalnych pracownikéw. Nalezy jednak zastanowié
sie, dlaczego wiele wybitnych, dobrze przygotowanych oséb pracuje w takich
centrach, gdzie zarobki nie sa wygérowane, a prestiz miejsca nie moze by¢ przy-
czyna ich wyboru. Zapewne spowodowane jest to zbyt daleko idacg checia obni-
zenia kosztow w jednostkach macierzystych. Pracujacy w tych centrach powinni
tworzy¢ miedzynarodowe zespoly wybitnych specjalistow, ktorzy zlecaja wyko-
nanie pobocznych czynnosci (jaka jest np. ksiggowo$¢) innym osobom. Winni
oni by¢ innowatorami i liderami na rynku, ktérzy pracuja w internacjonalnych
zespolach wiedzy, specjalizujacych si¢ w tworzeniu nowych pomystéw i rozwia-
zywaniu kompleksowych probleméw z zakresu np. badania i rozwoju. Nie jest to
jednak sytuacja powszechna. Nalezaloby okresli¢ bariery utrudniajace taka
wspolprace (np. administracyjne, kulturowe czy jezykowe lub brak zaufania
i informacji na temat zakresu dziatalnosci oraz dotychczasowych osiggnie¢ ze-
spoléw wiedzy). Z drugiej stronny trzeba nakresli¢ te elementy, ktére bytyby dla
przedsigbiorstw globalnych najbardziej korzystne podczas takiej wspotpracy (np.
wykwalifikowana kadra, kompleksowo$¢ ustug, niskie koszty zwigzane z wyna-
grodzeniem zespoléw wiedzy za zrealizowane projekty).
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Analysis of Strategic Documents in the Context of the Implementation of
the National Urban Policy

Abstract: In August 2014, Poland planed to adopt the National Municipal
Policy in the perspective of 2020. The need for this document stems from
the fact that urban areas most contribute to the socio — economic devel-
opment of the country. In addition, in recent years a number of strategic
documents changed or updated, among others: National Strategy of Re-
gional Development 2010-2020: regions, cities, rural areas, National Spa-
tial Planning Concept 2030. These key documents relating to the devel-
opment of formed the basis of the state's policy towards territorial de-
velopment. Also, horizontal strategy documents, take into account the
territorial dimension as an essential element of all policies and public ac-
tion character development.

In the assumptions of the National Urban Policy is information that is
programmed at the national level and implemented through the creation
of optimal conditions for urban development and investment activities
by public and private entities. Accordingly, the National Urban Policy will
act on all three levels of local government: the province, districts and
municipalities, both urban and urban — rural and rural to urban areas.
This involves the need to apply a number of policy changes and devel-
opment. Changed will also have to be development strategies of the dif-
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ferent levels of local government. It is therefore advisable to analyze ex-
isting strategies and identify necessary changes directions.

Key-words: strategy, development strategy, local government, local gov-
ernment units, the National Urban Policy.

Wprowadzenie

W Polsce w sierpniu 2014 roku planowano przyjac¢ Krajowq polityke miejska w pet-
spektywie do 2020 roku. Potrzeba przyjecia tego dokumentu wynikata z faktu,
iz obszary miejskie w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do rozwoju spolecz-
no—gospodarczego kraju. Dodatkowo na przestrzeni ostatnich lat szereg doku-
mentow strategicznych ulegt zmianie lub aktualizacji, m.in. Krajowa strategia rozawo-
Ju regionalnego 2010—2020: regiony, miasta, obszary wigjskie 1 Koncepga priestriennego
zagospodarowania kraju 2030. Te kluczowe dokumenty dotyczace rozwoju stworzy-
ly podstawy prowadzenia przez panstwo polityki ukierunkowanej na rozwoj
terytorialny. Roéwniez dokumenty strategii horyzontalnych, uwzgledniaja wymiar
terytorialny jako istotny element wszystkich polityk i dzialan publicznych o cha-
rakterze rozwojowym.

W zalozeniach Krajowej polityki miejskiej znajduje si¢ informacja, iz jest ona
programowana na poziomie krajowym i realizowana poprzez tworzenie opty-
malnych warunkéw rozwoju miast oraz poprzez dziatania inwestycyjne podmio-
tow publicznych 1 niepublicznych. W zwiazku z powyzszym Krajowa polityka mie-
ska bedzie oddziatywala na wszystkie trzy poziomy samorzadu terytorialnego:
wojewddztwa, powiaty i gminy zaréwno miejskie, jak i miejsko—wiejskie oraz
wiejskie na obszarach zurbanizowanych. Wiaze si¢ to z koniecznoscia zastoso-
wania szeregu zmian w prowadzonej polityce rozwojowej. Zmianie ulec beda
musialy réwniez strategie rozwoju poszczegdlnych szczebli samorzadu teryto-
rialnego. Celowe zatem jest przeprowadzenie analizy istniejacych strategii oraz
wskazanie koniecznych kierunkéw zmian. Celem opracowania jest zbadanie, czy
wprowadzanie Krajowej polityki miejskief w perspektywie do 2020 r. bedzie konty-
nuacja przyjmowanego kierunku rozwoju we wdrazanych dokumentach strate-
gicznych na poziomie krajowym i wojewddzkim, a takze w dokumentach strate-
gicznych sektorowych.

Istota samorzadu terytorialnego

Podwaliny pod obecng forme samorzadu terytorialnego stworzyl proces dtugo-
trwalej ewolucji. Po uchwaleniu Swiatowej deklaracii samorzadu lokainego na 27.
Swiatowym Kongresie Miedzynarodowego Zwiazku Whadz Lokalnych w dniach
22-26 wrzesnia 1985 r. w Rio de Janeiro [Dolnicki 2009, s. 18] powstata Exrgpe/-
ska karta samoriadu lokalnego uchwalona 15-go pazdziernika 1985 r. [Ewrgpejska
karta samorgadu terytorialnego, Dz.U. z 1994 1., nr 124, poz. 607] z pdzniej zmienio-
ng nazwa na Ewropefska karta samorzadn lokalnego |Obwieszezenie Ministra Spraw Za-
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granicznych g dnia 22 sierpnia 2006 r. o sprostowanin bledu, Dz.U. z 20006 1., nr 154,
poz. 1107]. Karta ta wskazata w artykule 2, iz zasada samorzadnosci terytorialnej
musi by¢ uznana w prawie wewnetrznym oraz w miar¢ mozliwosci w Konstytucji
RP. Wskazala rowniez, iz samorzad terytorialny oznacza zdolnosé i prawo spo-
tecznosci lokalnych do kierowania i1 zarzadzania czescig spraw publicznych na ich
odpowiedzialno$¢ i w interesie mieszkafncow.

W ustawodawstwie polskim wprowadzanie zmian dotyczacych zmiany wcze-
$niejszego systemu administracyjnego rozpoczeto od umieszczenia stosownych
zapisow w Konstytugi Rzeczypospolitey Polskiej [Konstytuga Rzecgypospolite) Polskies
z 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. z 1997 1., nr 78, poz. 483]. Artykul 163 wskazuje, ze
»oamorzad terytorialny wykonuje zadania publiczne niezastrzezone przez Kon-
stytucje lub ustawy dla organéw innych wladz publicznych”. Jako podstawowa
jednostke samorzadu terytorialnego (JST) Konstytucja wskazuje gming. JST maja
za zadanie wykonywa¢ zadania stuzace zaspokajaniu potrzeb wspélnoty samo-
rzadowej, w tym zadania wlasne oraz zadania zlecone. Poprzez wspodlnote, ro-
zumie¢ mozna oparty na silnych emocjonalnych wigziach typ zbiorowosci
o nieformalnej strukturze o okreslonych prawach (np. wyborczych) i obowiaz-
kach (np. podatkowych) [Nowordl 2013, s. 57].

Reforma systemu administracyjnego przeprowadzona w Polsce na poczatku
lat dziewigcdziesiatych rozpoczela proces realnej decentralizacji wladzy i finan-
so6w publicznych [Nowak, Ulfik 2013, ss. 21-22]. Poczatkowo wprowadzona
zostala ustawa o samorzadzie gminnym |[Ustawa 3 dnia 8 marca 1990 r. o samoria-
dzie gminnym, Dz.U. z 2001 1., nr 142, poz. 1591]. Reaktywowanie samorzadu po
czterdziestu latach jego nieobecnosci jedynie na szczeblu gminnym, bez zmiany
pozostalych struktur administracyjnych, wigzato si¢ z licznymi ograniczeniami
w funkcjonowaniu spotecznosci lokalnych. Konieczne byly dalsze zmiany
w systemie administracyjnym kraju. W tym celu 5—go czerwca 1998 r. uchwalono
ustawy o samorzadzie powiatowym [Ustawa g dnia 5 czerwea 1998 r. o samorzadzie
powiatowym, Dz.U. z 1998 1., nr 91, poz. 578] oraz o samorzadzie wojewddztwa
(Ustawa g dnia 5 cgerwea 1998 r. o samorgadzie wojewidztwa, Dz.U. z 1998 1., nr 91,
poz. 576]. Ten drugi etap reformy wprowadzil tréjstopniowy zasadniczy podziat
administracyjny kraju. Kolejnym etapem decentralizacji polityki finansowej pan-
stwa byto uchwalenie Ustawy g 13 listopada 2003 roku o dochodach jednosteke samoriadn
terytorialnego [Dz.U. z 2003 r., nr 203, poz. 1966].

Dekoncentracja 1 decentralizacja zadai administracji publicznej miata nasta-
pi¢ poprzez rozdzial kompetencji pomiedzy administracje samorzadows 1 rza-
dowsg oraz miedzy poszczegdlnymi stopniami podziatu terytorialnego, a takze
poprzez zmiang systemu finanséw publicznych oraz przekazanie samorzadowi
terytorialnemu majatku i niezbednych jednostek organizacyjnych.

Konsekwencja decentralizacji administracji publicznej jest zasada samodziel-
nosci oraz mieszczaca si¢ w tym pojeciu samodzielno§é finansowa jednostek
samorzadu terytorialnego. Wyodrebnienie podsektora samorzadowego w ramach
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finanséw publicznych oznacza¢ musialo utworzenie podstaw do realizowania
przez organy tych jednostek gospodarki finansowej. Szeroki zakres zadan nato-
zony na jednostki samorzadu terytorialnego wymagal zagwarantowania odpo-
wiednich §rodkéw finansowych na ich zrealizowanie. Przyznane jednostkom
samorzadu terytorialnego wladztwo finansowe zostalo zagwarantowane konsty-
tucyjnie. Konstytucja RP gwarantuje jednostkom samorzadu terytorialnego
udzial w dochodach publicznych na poziomie odpowiednim do przydzielonych
im zadan. Wszelkie zmiany w zakresie kompetencji oraz zadan samorzadu teryto-
rialnego nastepowaé powinny z odpowiednimi korektami w podziale dochodéw
publicznych. W art. 167 Konstytucji wymienione zostaly trzy grupy zrédel do-
chodéw, a mianowicie dochody wlasne, subwencje ogdlne i dotacje celowe, po-
chodzace z budzetu panstwa.

Uwarunkowania zakreséw zadan zawartych w strategiach oraz ich tworzenie

i wdrazanie

Organy samorzadu wojewddzkiego maja za zadanie wykonywa¢ zadania o cha-

rakterze regionalnym. Wsrdd tych zadan wymieniane sa: okreslanie strategii wo-

jewodztwa, dbanie o szkolnictwo, w tym réwniez szkolnictwo wyzsze, pomoc
spoleczna, zwalczanie bezrobocia, specjalistyczna stuzba zdrowia, gospodarka
przestrzenna i nadzér budowlany itp. [Hausner 2008]. W art. 11 punkt 1 ustawy

o samorzadzie gminnym czytamy: ,,Samorzad wojewddztwa okresla strategie

rozwoju wojewodztwa, uwzgledniajaca w szczegélnosci nastepujace cele:

1. pielegnowanie polskosci oraz rozwdj i ksztaltowanie §wiadomosci narodo-
wej, obywatelskiej 1 kulturowej mieszkaicéw, a takze pielegnowanie 1 rozwi-
janie tozsamosci lokalnej;

2. pobudzanie aktywnosci gospodarczej;

3. podnoszenie poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki woje-
wodztwa;

4. zachowanie wartosci S$rodowiska kulturowego 1 przyrodniczego przy
uwzglednieniu potrzeb przysztych pokolen;

5. ksztaltowanie i utrzymanie tadu przestrzennego.”

Okreslenia te z jednej strony dotycza szerokiego spektrum zagadnien funk-
cjonowania regionu, a z drugiej sq réwniez dos¢ ogdlne i moglyby by¢ interpre-
towane niejednoznacznie. W dalszej czedci art. 11 ustawy o samorzadzie gmin-
nym w punkcie lc czytamy: ,,Strategia rozwoju wojewodztwa zawiera:

1. diagnoze sytuacji spoteczno—gospodarczej wojewddztwa;

2. okreslenie celéw strategicznych polityki rozwoju wojewddztwa;

3. okreslenie kierunkéw dziatan podejmowanych przez samorzad wojewddztwa
dla osiagnigcia celéw strategicznych polityki rozwoju wojewddztwa”.

W zwigzku z powyzszym, samorzadowi wojewddzkiemu okreslono jego
przedmiot dzialania jako sfer¢ szeroko rozumianego rozwoju regionalnego.
Formg realizacji owej strategli wojewddztwa beda programy wojewodzkie [Dol-
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nicki 2009, s. 60]. Na wszystkich stopniach podzialu samorzadéw terytorialnych
do podstawowych instrumentéw zarzadzania strategicznego zalicza si¢ strategie
rozwoju, wieloletnie plany inwestycyjne i finansowe oraz studia i plany zagospo-
darowania przestrzennego. W przypadku wojewddztw charakterystycznymi do-
kumentami planistycznymi sa miedzy innymi: strategia innowacji, plan zagospo-
darowania przestrzennego wojewddztwa, regionalny plan operacyjny, regionalny
plan dziatan na rzecz zatrudnienia, strategia energetyczna wojewodztwa, strategia
integracji spolecznej, plan zdrowotny oraz program wyréwnywania szans dla
0s6b niepetnosprawnych i przeciwdziataniu ich wykluczeniu spotecznemu, pro-
gram retencji wodnej. Samorzady powiatowe sporzadzaja plany rozwoju lokalne-
go, programy rozwoju przedsi¢hiorczodci, programy przeciwdzialania bezrobo-
ciu oraz programy na rzecz osoOb niepelnosprawnych. W gminach dodatkowo
najczesciej wystepuja rowniez: program profilaktyki i rozwiazywania probleméw
alkoholowych, program przeciw narkomanii, program rewitalizacji, plan urza-
dzeniowo—rolny, program rozwoju o$wiaty, program lokalnej polityki gospodar-
czej, projekt zatozen zaopatrzenia w cieplo, energig elektryczna i paliwa gazowe,
plany rozwoju poszczegdlnych wsi [Fleszer 2013, s. 170]. Konieczno$é stosowa-
nia tych wszystkich strategii, wynika z wielu aktéw prawnych, ktére najczesciej
reguluja zagadnienia w poszczegélnych polach dziatania samorzadéw. Dobrym
przykladem jest tutaj ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym
|Ustawa 3 dnia 27 marca 2003 1. o planowaniu i 3agospodarowaniu priestrzennym, Dz.U.
z 2003 t., nr 80, poz. 717], ktéra wymusza okreslenie polityki przestrzennej gmi-
ny i wojewddztwa poprzez ustalenie strategii rozwoju i planu zagospodarowania
przestrzennego.

Ze wzgledu na mnogos¢ strategii w samorzadach wojewddzkich, powiato-
wych i gminnych szczegdlng uwage nalezy skierowaé na proces tworzenia strate-
gii i ich wdrazania [Slusarczyk 2013, ss. 33-34]. Samo tworzenie strategii
w gléwnej mierze zalezy od zakresu jej dziatania. Inaczej proces ten bedzie wy-
gladat w przypadku strategii branzowej, a inaczej w przypadku strategii rozwoju
lokalnego czy regionalnego, okreslanego mianem planu strategicznego JST. Kaz-
de tworzenie strategii musi by¢ poprzedzone gleboks analiza. W tym celu mozna
si¢ postuzy¢ analiza SWOT i okredli¢ sytuacje samorzadu wzgledem jej zasobow
wewnetrznych 1 otoczenia. Taki plan strategiczny ma szans¢ zréznicowacd,
w zaleznosci od potrzeb danej jednostki, jej zamierzenia wzgledem poszczegol-
nych obszaréow dziatania [Stawasz, Sikora—Fernandez 2013, ss. 99-100]. Ko-
nieczna jest réwniez odpowiednia hierarchizacja celéw, pozwalajaca na stworze-
nie warunkéw do zrownowazonego rozwoju, rowniez w poszczegélnych sekto-
rach [Nowak, Franczak 2013, ss. 66—67; Bajdor, Grabara 2012, ss. 53-55; Ulfik,
Waskiewicz 2012, ss. 229-230].

Wdrazanie strategii, w tym réwniez strategii rozwoju, jest procesem dlugofa-
lowym i sktada si¢ z czynnikéw, ktore stuza [Sztando 2010, s. 189):
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— osiagnieciu podstawowych celéw strategii poprzez realizacje zawartych
w niej przedsiewzie¢ inwestycyjnych, ustugowych, administracyjnych, orga-
nizacyjnych i prawotwoérczych,

— koordynacji realizacji przedsigwzig¢ w czasie i przestrzeni (odpowiednia
hierarchizacja zadan),

— monitorowaniu realizacji przedsi¢wzie¢ i weryfikacji osiagania celéw zatozo-
nych w strategii,

— monitorowaniu i koordynowaniu wdrazania strategii,

— monitorowaniu i korygowaniu tresci strategii w zaleznosci od aktualnych
potrzeb.

Skuteczno$¢ wdrazania strategii oraz efektywno$¢ tego procesu sa warunko-
wane przez trzy czynniki. Plerwszym jest realno$¢ postawionych celéw. Ko-
nieczne jest przeprowadzenie identyfikacji ex post 1 ex ante whasciwosci danego
terytorium, a takze czynnikéw otoczenia wplywajacych na te wlasciwosci. Cza-
sowy horyzont dzialan strategicznych, a w szczegdlnosci inwestycji, przedsie-
wzie¢ ustugowych, administracyjnych, organizacyjnych i prawotworczych musi
by¢ dostosowany do realnych mozliwosci. Drugim czynnikiem jest liczebnosé
oraz zakres 1 rozmiar przedsiewzie¢ zakladanych w strategii, ktéry musi by¢ do-
stosowany do danego obszaru oraz mozliwosci samorzadu. Trzeci czynnik to
liczebnosci i rodzaj podmiotéw, ktére beda uczestniczyé w procedurze wdroze-
niowej strategii. W mniejszych gminach wiejskich zazwyczaj we wrazaniu strategii
uczestniczy¢ bedzie wojt, rada gminy i urzad gminy. W wigkszych gminach miej-
skich wdraza¢ strategi¢ beda nie tylko prezydent i rada gminy, ale réwniez czgsto
jednostki organizacyjne podlegle samorzadowi, takie jak spotki miejskie czy
partnerzy niezalezni. W zwiazku z powyzszym, warunkiem koniecznym mozli-
wosci kreacji optymalnej procedury wdrozeniowej jest realno$§¢ strategii. Sama
procedura natomiast musi spetnia¢ wymagania tym bardziej rygorystyczne,
im szerszy jest zakres merytoryczny strategii i zbiorowo$¢ podmiotéw w nig za-
angazowanych [Sztando 2010, ss. 189—190].

Kluczowe strategie na poziomie krajowym i wojewodzkim

Strategia samorzadu musi by¢ spdjna z dokumentami przyjetymi na poziomie

krajowym 1 zatwierdzonymi przez Rade Ministréw. Na przestrzeni ostatnich

pieciu lat funkcjonowania samorzadéw zmianie ulegly kluczowe dokumenty

strategiczne. Najwazniejsze z nich na poziomie krajowym to:

= Diugookresowa strategia rozmwoju kraju 2030 przyjeta 11.01.2013 1.,

—  Sredniookresowa strategia rozwoju krajn 2020 przyjeta 25.09.2012 r.,

= Koncepgja przestrzennego gagospodarowania krajn 2030 przyjeta 13.12.2011 r.,

= Krajowa strategia rozmwojn regionalnego przyjeta 13.07.2010 r.,

= Krajowa polityka miejska, ktérej zatozenia przyjeto 16.01.2013, a projekt Krajo-
wej polityki miefskief przedstawiono w marcu 2014 r.
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W analizowanym przedziale czasu zmianie ulegly réowniez kluczowe doku-

menty strategiczne na poziomie wojewodzkim. W kazdym z szesnastu woje-
wodztw sytuacja ta przedstawia si¢ podobnie [Kot 2010, s. 161]. W przypadku
wojewddztwa §laskiego zmianie ulegly nastgpujace dokumenty strategiczne:

Strategia rozwoju wojewidztwa slaskiego ,,ST.ASKIE 2020+” przyjeta 1.07.2013 .
bedaca aktualizacja Strategii rozwoju wojewidztwa slaskiego ,ST.ASKIE 2020”
2 17.02.2010 r.,

Zmiana Planu  gagospodarowania  prestriennego wojewddztwa Slaskiego przyjeta
22.09.2010 1.

Wsrod strategicznych programéw sektorowych réwniez w ostatnich latach

nastapily aktualizacje, majace wplyw na tworzone przez samorzady strategie.
Najwazniejsze ze strategii sektorowych i innych dokumentéw na poziomie kra-
jowym uchwalone w ostatnich latach to:

Strategia innowacyjnosci i efektywnosci gospodarki przyjeta w 2013 r., organ odpo-
wiedzialny to Ministerstwo Gospodarki,

Strategia rozwoju kapitatn spofecznego przyjeta w 2013 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Kultury,

Narodowa Strategia Kultury 20042020 przyjeta w 2005 i 2012 r., organ
odpowiedzialny to Ministerstwo Kultury,

Krajowy program opieki nad gabytkami przyjety w 2013 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Kultury,

Strategia rozwoju kapitatn spofecznego przyjeta w 2013 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Kultury,

Kiernnki rozmwojn turystyki do 2015 przyjete w 2008 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Gospodarki,

Strategia rozwoin sportu w Polsce do 2015 przyjeta w 2011 r., organ odpowie-
dzialny to Ministerstwo Sportu,

Program zintegrowaney informatyzagi paristwa przyjety w 2013 r., organ odpowie-
dzialny to Ministerstwo Administracji i Cyfryzacij,

Polityka ekologiczna patistwa do 2016 przyjeta w 2008 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Ochrony Srodowiska,

Krajowy program gospodarki odpadami 2014 przyjety w 2010 r., organ odpowie-
dzialny to Ministerstwo Ochrony Srodowiska,

Program rozwoju obszardw wigiskich 2014—2020 przyjety w 2013 r., organ odpo-
wiedzialny to Ministerstwo Rolnictwa,

Ustawa o pomocy spoteczne 3 2004 (art. 16b nakazuje gminom i powiatom opra-
cowanie strategii rozwigzywania probleméw spotecznych, a samorzadowi
wojewodztwa strategie w zakresie polityki spotecznej) przyjeta w 2004 r., or-
gan odpowiedzialny to Ministerstwo Pracy i Pomocy Spotecznej,
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Narodowy program ochrony zdrowia psychicznego przyjety w 2010 r., organ od-
powiedzialny to Ministerstwo Zdrowia,

Strategia rogwoju transportu 2020 przyjeta w 2013 1., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju,

Polityka energetyezna Polski 2030 przyjeta w 2009 r., organ odpowiedzialny
to Ministerstwo Gospodarki.

W przypadku poziomu wojewodzkiego réwniez wiele programéw sektoro-

wych uleglo aktualizacji lub zmianie na przestrzeni ostatnich lat. W wojewddz-
twie $laskim wsrod najwazniejszych aktualizowanych w ostatnich latach strategii
wymieni¢ nalezy takie jak:

Regionalna strategia innowagji wojewodztwa Slaskiego 2013—-2020 przyjeta w 2012 r.,
strategia rogwoju Rultury w wojewodzmwie Slaskim 2006—2020 przyjeta w 2000 r.,
wojewddzki program opieki nad zabytkami 2014—2017 przyjety w 2013 1.,

program wspdldziatania wojewidztwa Slaskiego 3 organizaciami pozgaradowymi 2007—
2015 przyjety w 2000 t.,

Strategia rogwoju turystyki w wojewodztwie Slaskim 2004—2013 przyjeta w 2004 1.,
strategia rogwoju sportu w wojewodztwie Slaskim do rokn 2020 przyjeta w 2012 1.,
Strategia rogwoju spoteceristwa informatycznego do roku 2015 przyjeta w 2009 r.,
strategia ochrony pryrody wojenddztwa Slaskiego do 2030 przyjeta w 2012 1.,
program ochrony Srodowiska g perspektywa do 2018 przyjety w 2011 r.,

Plan gospodarki odpadami 2014 przyjety w 2013 1.,

program ochrony powietrza przyjety w 2013 t.,

program ochrony przed hatasem przyjety w 2013 1.,

Strategia rogwoju obszardw wiejskich do 2030 przyjeta w 2013 r.,

Strategia polityki spoleczne do 2020 przyjgta w 2006

Slaski program ochrony zdrowia psychicznego 2013—-2020 przyjety w 2013 1.,

strategia roxwoju Systemn transportowego przyjeta w 2014 r.,

Plan transportowy wojewddztwa Slaskiego — wstepna wersja przedstawiona w 2014 r.
Oprécz tych wszystkich kluczowych dokumentéw strategicznych i progra-

méw sektorowych na poziomie krajowym i wojewodzkim, wspomnie¢ nalezy
réwniez o programach operacyjnych. Zaréwno na poziomie krajowym, jak i na
poziomie regionalnym (wojewddzkim) wickszo$¢ tych dokumentéw jest w trak-
cie konsultacji 1 sa one dostgpne w postaci projektow. Dokumenty te, a w szcze-
g6lnosci regionalne programy operacyjne (RPO), jak sama nazwa wskazuje, majq
charakter operacyjny i z tego powodu sa dos§¢ szczegbétowe 1 maja charakter pod-
rzedny wzgledem strategii rozwoju.
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Krajowa polityka miejska

W marcu 2014 r. Ministerstwo Infrastruktury i Rozwoju przedstawilo projekt
dokumentu o nazwie Kragjowa polityka miejska (IKPM). Potrzeba powstania tego
dokumentu wynikala z wprowadzenia nowego podejscia do rozwoju, tzw. zinte-
growanego podejscia terytorialnego, wynikajacego z nowej polityki regionalnej
Polski (przyjetej w Krajowe strategii rogwoju regionalnego 2010—2020: regiony, miasta,
obszary wiefskie) oraz polityki przestrzennej (Koncepgja prestrzennego zagospodarowania
kraju 2030). Zintegrowane podejScie terytorialne oznacza dziatania réznych
podmiotéw w réznych strefach, uwzgledniajac potrzeby i potencjal réznych
obszaréw.

Krajowa polityka miejska (KPM) jest dokumentem okreslajacym planowane
dziatania administracji rzadowej, dotyczace polityki miejskiej, uwzgledniajacym
cele 1 kierunki okreslone w §redniookresowej strategii rozwoju kraju oraz krajo-
wej strategii rozwoju regionalnego. Obecnie w miastach mieszka 60% ludnosci
Polski. Biorac pod uwage takze mieszkancow pozostatych terenéw zurbanizo-
wanych lub podlegajacych urbanizacji, a takze innych, potozonych w ich bliskim
sasiedztwie 1 pozostajacych z nimi w silnych zwiazkach funkcjonalnych, mozna
moéwi¢ o okolo trzech czwartych ludnosci kraju, ktérych bezposrednio codzien-
nie dotycza kwestie miejskie.

Krajowa polityka miejska jest celowym i ukierunkowanym terytorialnie dzia-
faniem panistwa na rzecz zréwnowazonego rozwoju miast i ich obszaréw funk-
cjonalnych, a takze wykorzystania ich potencjaléw w procesie rozwoju kraju.

W KPM zostal nastgpujaco okreslony cel strategiczny: ,,Celem strategicznym
Krajowej polityki miejskiej jest wzmocnienie zdolnosci miast 1 obszaroéw zurbanizowa-
nych do kreowania zréwnowazonego rozwoju i tworzenia miejsc pracy oraz popra-
wa jakosci zycia mieszkaicow”. Dotyczy to wszystkich miast, niezaleznie od ich
wielkosci czy polozenia. Rola miast w generowaniu wzrostu gospodarczego 1 two-
rzenia nowych miejsc pracy jest ogromna, jednakze rozwéj nie moze by¢ prowadzo-
ny kosztem niszczenia zasobow naturalnych. Rozwojowl musi towarzyszy¢ poprawa
jakosci zycia mieszkancéw z dostgpem do wysokiej jakosci ushug publicznych.
Glowne watki tematyczne poruszane w KPM to:

— ksztaltowanie przestrzeni,

—  partycypacja,

— transport i mobilno$¢ miejska,

— niskoemisyjnos¢ i efektywnos$¢ energetyczna,

— rewitalizacja,

— polityka inwestycyjna,

— rozwdj gospodarczy,

— ochrona $rodowiska i adaptacja do zmian klimatu,
— wyzwania demograficzne,

— zarzadzanie obszarami miejskimi.
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Centrum celéw i uwagi nowej polityki miejskiej (jak czesto nazywa si¢ KPM)
jest cztowiek i ciagle dazenie do poprawy jakosci zycia w polskich miastach.
Horyzont czasowy KPM to rok 2020, co jest tozsame z unijna perspektywa fi-
nansowa na lata 2014-2020. Zakres tematyczny KPM jest jednak szerszy niz
obszar umowy partnerstwa i nie jest elementem wdrazania funduszy unijnych.
KPM skupia si¢ na kreowaniu zréwnowazonego rozwoju, bedacego najczesciej
dzis$ stosowanym podej$ciem [Dziadkiewicz 2014, s. 31].

Whioski

Wprowadzanie Krajowej polityki miejskief w perspektywie do 2020 r. bedzie konty-
nuacja przyjmowanego kierunku rozwoju we wdrazanych: Krajowes strategii rozmwojn
regionalnego 2010-2020: regiony, miasta, obszary wiejskie oraz Koncepei priestrzennego
zagospodarowania kraju 2030, a takze innych dokumentach strategicznych. Nowa
polityka miejska prezentuje zintegrowane podejscie terytorialne, polegajace na
dopasowaniu polityk publicznych do potrzeb i1 potencjatéw réznych obszaréw.
Celem strategicznym KPM jest wzmocnienie zdolnosci miast i obszaréw zurba-
nizowanych do kreowania zréwnowazonego rozwoju i tworzenia nowych miejsc
pracy, a takze poprawy jakosci zycia mieszkancow. Jest to kierunek rozwoju do-
pasowany do obecnych potrzeb na poziomie krajowym oraz na poziomie samo-
rzadéw. Samorzady sq natomiast zmuszone do dostosowania posiadanych strate-
gii zaréwno rozwojowych, jak i w zakresie poszczegblnych sektoréw.
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Use of E-Customer Knowledge in Innovation Processes Management

Abstract: The paper presents a concept of Open Innovation as a new
paradigm of innovation management. The aim of the article is to present
current models of open innovations based on the knowledge of the In-
ternet societies based on the wisdom of crowds. The paper refers to the
challenges in customers’ knowledge management resulting from growing
importance of network and virtual communities, where consumer is per-
ceived as a value co—creator and innovation source. Special attention has
been paid to prosumption on virtual market. Prosumption is related with
series of recent social changes, especially those associated with the in-
ternet, Web 2.0 and electronic business. Prosumption gives an oppor-
tunity to continuously creating innovative ideas and achieve higher prof-
its by reducing costs for research and development and also to building
a community of users. It's also a chance for greater success of innovation,
because it directly customers define needs. Consumers become increas-
ingly involved in the process of creating products and services, which to
a certain point was the domain of companies and professionals. Enter-
prises are increasingly using the potential of consumers’ knowledge to
build competitive advantage. The paper shows the possibilities offered
by the crowdsourcing in the search for creative solutions to different
business problems, new products, ideas and innovation.

Key—words: open innovations, mass customisation, prosumption,
crowdsourcing, wisdom of crowd, collective intelligence, User—Driven
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Wstep

Wspolczesne przedsigbiorstwa znajduja si¢ pod silng presja innowacji. Ich wdra-
zanie uznawane jest za podstawowy czynnik rozwoju, pozwalajacy na osiagniecie
przewagi konkurencyjnej na rynku. Jednak skuteczno$§é realizacji proceséw
o charakterze innowacyjnym zalezy w duzej mierze od przyjetego sposobu za-
rzadzania oraz strategii wobec innowacyjnos$ci. Pojecie innowacji interpretowane
jest w dwojaki sposéb. Pierwszy z nich podkresla rzeczowy wymiar innowacj,
utozsamiajac ja z nowym produktem, ustuga, rynkiem, modelem czy metoda
dziatalno$ci gospodarczej. Natomiast drugie podejscie akcentuje procesowy cha-
rakter tego zjawiska. Innowacja utozsamiana jest wtedy z ciagiem zdarzen, po-
czawszy od powstania pomystu, przez prace badawczo—rozwojowe, projektowa-
nie, po produkcje i upowszechnianie produktu na rynku. Niezaleznie od przyjetej
definicji, podstawa tworzenia innowacji jest wiedza. W globalnym, sieciowym
spoteczenstwie wiedza jest szeroko rozpowszechniana, a przedsigbiorstwa prze-
staja mie¢ monopol na kreowanie nowych pomystéw. Wedlug tradycyjnego uje-
cia, modele proceséw innowacyjnych warunkuja podejécie zamkniete do po-
wstawania innowacji, opierajace si¢ na prze§wiadczeniu, ze proces innowacyjny
jest oparty wylacznie na wlasnych zasobach, jest silnie chroniony przed konku-
rencja i kontroluje dzialalno$¢ innowacyjna. Wymaga on duzych nakladéw na
badania i rozwdj, przez co jest dostepny i wdrazany jedynie przez duze, silne
finansowo organizacje. Jednak tradycyjne podejscie do procesu innowacji, ze
wzgledu na zmiany spoleczne i gospodarcze, wydaje si¢ by¢ coraz mniej skutecz-
ne. Wewnetrznie realizowane prace badawczo rozwojowe staja si¢ coraz mniej
efektywne w kontekscie innowacji, gdy w szeroko rozumianym otoczeniu poja-
wia si¢ ogromna ilo§¢ nowych pomystéow 1 innowacyjnych koncepcji [Mierzejew-
ska 2008, s. 4]. Niezwykle istotne dla wspotczesnych przedsi¢biorstw jest odczy-
tywanie sygnatlow z rynku i wykorzystanie ich dla potrzeb produkeji czy $wiad-
czenia ustug. Odpowiedzia na to wyzwanie jest popytowe podejscie do innowa-
¢ji, polegajace na angazowaniu uzytkownika w proces innowacyjny przedsigbior-
stwa. Innowacje pochodzace od uzytkownikéw to wskazywane lub sugerowane
przez nich idee, koncepcje 1 rozwiazania dotyczace produktow lub ustug.

Rozwdéj medidw spotecznosciowych, umozliwiajacych budowanie coraz bat-
dziej interaktywnych relacji miedzy uczestnikami rynku, zrewolucjonizowal role
klienta w tworzeniu innowacji, ktéry z biernego odbiorcy przeksztalcil sie
w aktywnego wspottworce produktéw i ustug.

Celem pracy jest omowienie roli klienta w procesach innowacyjnych we
wspolczesnych przedsigbiorstwach oraz analiza praktycznych rozwiazan w tym
zakresie, realizowanych przez przedsigbiorstwa w postaci narzedzi wspierajacych
prosumpcje, masows kastomizacje oraz wykorzystujacych innowacyjny potencjat
internautéw, takich jak prosumenckie spotecznosci czy crowdsourcing.
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Klient w modelu otwartych innowacji

Model otwartych innowacji stale zyskuje na znaczeniu za sprawa transformacji
technologicznych, gospodatczych i spotecznych. Wyltonienie si¢ nowego typu
klienta, zwanego prosumentem, wirtualnych spolecznodci wspotpracujacych
i pomagajacych sobie nawzajem badz anonimowych tluméw tworzacych nowe
pomysly i idee wplyneto takze na sposéb funkcjonowania wspoélczesnych pod-
miotéw gospodarczych, ktére nie maja innej drogi rozwoju niz otwarto§¢ wobec
nowej rzeczywistosci [Tapscott, Williams 2008, ss. 12-20].

Za tworcg modelu open innovation uznawany jest Henry Chesbrough, ktory
okreslit fundamentalne zasady determinujace wykorzystanie otwartego podejscia
w procesie innowacji. Wedlug tej koncepcji wspélczesna organizacja powinna
zdawa¢é sobie sprawe z faktu, iz nie wszystkie inteligentne czy wybitne jednostki
pracuja dla niej, dlatego musi wykorzystywa¢ wiedzg¢ osob spoza organizacii,
a zewnetrzne zrédla innowacji moga kreowaé znaczng warto$¢, podczas gdy
wlasna dzialalnoé¢ w tym zakresie ksztaltuje zaledwie jej cze$¢. Sukces zalezy
natomiast od efektywnego wykorzystania zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych pomystéw [Chesbrough 2003, s. 38].

Najwazniejszym punktem koncepcji open innovation jest fakt, iz w $wiecie
szeroko rozpowszechnianej i dostepnej wiedzy firmy nie moga polegaé wylacznie
na swoich wlasnych badaniach, ale powinny dzieli¢ si¢ wiedza oraz nabywaé
rozwigzania od innych podmiotéw [Chesbrough 2002]. Wymaga to zupelnej
zmiany mys$lenia o innowacjach. Jedna z odpowiedzi na to wyzwanie jest otwar-
cie si¢ przez organizacje na otoczenie poprzez zaangazowanie zewnetrznych
podmiotéw w procesy innowacji [Chesbrough 2003, s. 19].

Koncepcja tworzenia wigzi miedzyorganizacyjnych oraz réznego rodzaju
powigzan, w celu tworzenia przewagi konkurencyjnej nie jest nowoscia i byta juz
wielokrotnie badana i opisywana, gdyz nie istnieje organizacja, ktéra posiada
wszystkie zasoby niezbedne do tego, aby osiagnaé przewage konkurencyjna.
Nowym podejsciem jest natomiast polaczenie dwoch kierunkow transferu wie-
dzy w postaci jej zewnetrznego pozyskiwania i wykorzystywania oraz udostep-
niania poza organizacje, zapewniajac tym samym jej swobodny przepltyw. Kon-
cepcja otwartych innowacji bazuje na wykorzystaniu celowego naplywu i wyply-
wu wiedzy [Chesbrough 20006, s. 12]. Rosnaca rola internetu w dziatalno$ci
przedsi¢biorstw, coraz wicksze mozliwosci wspolpracy za posrednictwem tego
medium z nieograniczong liczbg uzytkownikéw stymuluje te tendencje i stwarza
ogromne mozliwosci dla wykorzystania zewnetrznych Zrédel innowacji.

Idea otwartych innowacji podkresla, ze korzysci plynace z wewnetrznych
dziatan badawczo—rozwojowych 1 strategiczna przewaga, uzyskana dzigki we-
wnetrznym zrédtom innowacji, sq coraz mniejsze. Dlatego firmy skupiaja si¢ na
czerpaniu wiedzy i do§wiadczenia z wielu zrédel zewnetrznych. Te podmioty,
ktére sa zbyt skoncentrowane wewnetrznie, moga pominaé wiele zewnetrznych
mozliwosci. Dlatego gtéwnym elementem otwartego modelu innowacji jest spo-
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sOb, w jaki przedsigbiorstwa pozyskuja, wdrazaja w praktyce oraz wykorzystuja
w procesach innowacyjnych wiedze i pomysty z zewnetrznych Zrédel. Model
otwartych innowacji zaklada, ze warto§ciowe rozwigzania innowacyjne mozna
znalezé wszedzie, a innowacyjno$¢ nie jest juz wylaczna domena duzych
korporaciji.

Idea siggania po zasoby zewnetrzne wzgledem organizacji nie jest koncepcja
nows, a w przeszlodci stosowalo ja wiele innowacyjnych przedsi¢biorstw. Przykta-
dem produktu, ktérego sukces oparty byl na wieloptaszczyznowej wspdlpracy
firmy i grupy 0so6b jest nap6j izotoniczny Gatorade. Opracowany na Uniwersytecie
Florida na zaméwienie trenera uniwersyteckiej druzyny sportowej byl testowany
przez jej cztonkéw. Dzigki ich sugestiom produkt okazal si¢ ogromnym sukcesem
rynkowym, przynoszacym wielomilionowe zyski [Kays, Phillips—Han 2003]. Jed-
nym z pionieréw w zakresie otwartych innowacji byla tez firma Procter & Gamble,
ktéra zmienila swojaq strategic w zakresie dziatalnosci innowacyjnej. Po wielu latach
Scistej ochrony i poufnosci swoich dziatan badawczo—rozwojowych firma zdecy-
dowala si¢ otworzy¢ na zewnetrzne otoczenie, powolujac inicjatywe Connect and
Develop. Byla ona wyrazem potrzeby wykorzystywania zewnetrznych Zrédet po-
mystéw w Procter & Gamble. Firma utworzyla w tym celu takze stanowisko dy-
rektora ds. innowacji zewnetrznych. Celem tych dziatan bylo zwigkszenie do po-
fowy udzialu innowacji pochodzacych z zewnatrz w ogélnym portfelu nowych
produktéw [Sakkab 2002, ss. 38—45]. Duze znaczenie dla udzialu konsumenta
w procesach innowacyjnych ma tez masowa kastomizacjia, ktéra oznacza wytwa-
rzanie produktéw na potrzeby relatywnie duzego rynku, z uwzglednieniem specy-
ficznych potrzeb indywidualnego klienta, przy kosztach produktu zblizonych do
jego kosztéw w produkcji masowej. Kastomizacja to proces, w ktérym konsument
staje si¢ prosumentem, ktéry jest angazowany w tworzenie produktow, ustug,
a nawet proceséw produkeyjnych i strategii przedsi¢biorstwa. Klasycznym przy-
kladem udanego wdrozenia masowej kastomizacji jest firma Dell, kt6ra jako pierw-
sza zaczela dostarczaé skonfigurowane przez klienta komputery osobiste. Korzy-
stajac z odpowiedniej opcji umieszczonej na stronie internetowej firmy Dell, klient
ma mozliwo$¢ skonfigurowania wlasnego komputera z dostgpnych modulow
i otrzymania go w ciagu kilku dni. Umozliwia to stworzenie spersonalizowanej
oferty oraz zaproponowanie korzystnej dla klienta ceny. Realizacja tego zalozenia
jest realna dzigki uruchamianiu platform internetowych do wspdtprojektowania
produktéw przez klientéw, ktérzy w ten sposéb sa wlaczani w proces innowacyjny
danego przedsigbiorstwa. Przykladem zastosowania idei masowej kastomizacji
w otwartych innowacjach moze by¢ platforma firmy Adidas, ktéra umozliwia
klientom projektowanie spersonalizowanego pod wzgledem dopasowania, funk-
cjonalnosci oraz estetyki obuwia sportowego. Serwis posiada funkcje zapisywania
projektow, drukowania ich oraz dzielenia sie nimi na portalach spolecznosciowych.
Mozliwo$¢ projektowania butéw przez konsumentow zaoferowata réwniez firma
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Nike. Na stronie internetowej firmy kazdy moze zaprojektowac i dowolnie wystyli-
zowaé swoje buty.

Koncepcja akcentujaca rolg klienta w procesie otwartych innowaciji jest kon-
cepcja wiodacego uzytkownika. Opiera si¢ ona na poznaniu i zrozumieniu jaw-
nych oraz ukrytych wymagan i potrzeb konsumentéw poprzez wykorzystanie ich
pomystow i rozwigzan, wlaczenie ich w proces tworzenia produktu oraz wyko-
rzystanie informacji plynacych od klientéw. Autor tej koncepcji Eric von Hippel
wyszedl z zalozenia, Ze sila napedowa proceséw innowacji sa niezadowoleni
konsumenci, ktérzy usprawniaja produkt. Empiryczne studia pokazaly, ze od
10%—40% uzytkownikow jest zaangazowanych w rozwoj lub ulepszanie produk-
tow badz ustug. Wiodacy uzytkownicy to osoby, ktére same stworzyly na wlasne
potrzeby unikalne rozwigzania, poniewaz zaden z dostgpnych produktéw nie
zaspokajal ich potrzeb konsumenckich [Hippel 2005].

Coraz wigcej firm reprezentujacych rézne sektory gospodarki wlacza kon-
cowych uzytkownikéw swoich produktow we wspoéltworzenie warto$ci dodane;.
W ten sposéb uzytkownicy bezposrednio lub posrednio wplywaja na strategie
innowacyjng przedsi¢biorstw. Tendencje te znalazly odzwierciedlenie w popyto-
wej koncepcji Zrodel innowacji, jaka jest User—Driven Innovation. Przedsi¢bior-
stwa coraz czeSciej postrzegaja klientéw jako istotne zrédlo informacji dla dzia-
falnosci innowacyjnej. Koncepcja innowacji tworzonych przez uzytkownika to
koncepcja polegajaca na wykorzystaniu wiedzy konsumentéw w celu rozwijania
nowych produktéw i ustug, bazujaca na prawdziwym zrozumieniu potrzeb klien-
tow 1 systematycznie angazujaca ich w proces rozwoju przedsicbiorstwa. Przed-
sicbiorstwa wlaczajg klientéw w proces tworzenia nowych, innowacyjnych pro-
duktéw, co sprawia, ze klienci z ostatecznych odbiorcéw staja si¢ aktywnymi
wspoluczestnikami, zaangazowanymi w proces innowacyjny poprzez poszukiwa-
nie koncepcji nowych produktéw i dostosowywanie ich do swoich indywidual-
nych potrzeb. W popytowym podejsciu do tworzenia innowacji istotne jest zna-
lezienie ukrytych potrzeb konsumentéw poprzez aplikacje narzedzi, dzigki kto-
rym beda mogli wyraza¢ swoje pomysly, koncepcje 1 opinie, a przez to by¢ zr6-
dtem innowaciji, ktére moga dotyczy¢ nie tylko produktow, ustug, ale takze same;
organizacji, proceséw czy technologii.

Prosument jako wspéttworca innowacji

Prosumpcja oznacza wzajemne przenikanie si¢ produkeji i konsumpcji, co spra-
wia ze konsumenci staja si¢ jednoczes$nie producentami. Zwickszajace si¢ zaan-
gazowanie konsumenta polega na wykonywaniu przez niego czynnosci, ktore
wezesniej wykonywal dla niego kto§ inny. Prosumpcja jest tez pragnieniem po-
siadania doébr, ktére sa zgodne z wyobrazeniem klienta. Poprzez swoj indywidu-
alny wybor i dzialanie nabywcy staja si¢ wspottworcami konkretnego produktu.
Nowy model konsumpcji oznacza nie tylko koncentrowanie si¢ na kliencie, dajac
mu mozliwo$¢ wyboru i modyfikowania produktéw, ale takze wigksze zaanga-
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zowanie si¢ konsumentéw w proces tworzenia produktow i ustug juz od pierw-
szych etapow [Tapscott 2008, s. 215]. Prosumeryzm polega na wspélnym udziale
producentéw i konsumentéw w tworzeniu produktéw 1 ustug, w wyniku czego
powstaja spolecznosci o wspdlnych zainteresowaniach, pracujace razem nad
nowymi rozwigzaniami, a konsumenci zostaja wlaczeni w struktury firmy [Tap-
scott 2010, s. 351]. Prosumpcja to nie tylko samodzielne wykonywanie pewnych
czynnodci, ale réwniez tworzenie nowych produktéw lub innowacji. Wyrazem
nowego modelu biznesu i konsumpcji opartej o wspottworzenie wartosci jest:

— personalizacja — konsumenci maja wplyw na koncowa wersje produktu,
sami decyduja o cechach produktéw, ktére odzwierciedlaja ich pragnienia
1 oczekiwania,

— hacking produktéw, czyli modyfikowanie produktéw w celu ich ulepszenia,
dopasowania do swoich potrzeb, czesto odbywa si¢ to bez zgody marki,
chociaz niektére firmy znajac swoich klientéw daja mozliwo$¢ ulepszania
produktow,

— crowdsourcing — pozyskiwanie informacji i pomystéw od konsumentow,

— zblorowa inteligencja — zsumowana wiedza, ktéra powstaje w wyniku wybo-
réw 1 opinii niezaleznych uczestnikéw rynku [Tapscott 2008, s. 69].
Podstawowym zalozeniem prosumpcji jest to, iz warto$¢ dodana dla klienta

jest wspoltworzona przez niego wraz z firma. Klient staje si¢ zarazem wspolpro-
ducentem konicowego produktu. Wspdltworzenie wartosci wraz z klientem nie
sprowadza si¢ tylko do kastomizacji produktu, ale rozpoczyna si¢ juz na etapie
jego projektowania. Caly proces tworzenia wartosci skoncentrowany jest wokot
klientéw, ich indywidualnych do$wiadczen, potrzeb i oczekiwan. Jednoczesnie
wykorzystywana jest ich wiedza i kreatywnos¢.

Analizujac aktywnosci prosumentéw, wyrézni¢ mozna rézne formy ich za-
angazowania w dzialania firm. Cze¢§¢ prosumentéw ogranicza swoja aktywno$é
do oceniania i opiniowana produktéw na forach internetowych, firmowych wi-
trynach, sklepach on-line czy w serwisach konsumenckich. Inni aktywnie odpo-
wiadaja na akcje organizowane przez firmy i uczestnicza w dziataniach majacych
na celu uatrakcyjnienie oferty. Najcenniejsi z punktu widzenia dziatalnosci inno-
wacyjnej firm sa jednak konsumenci, ktérzy z wlasnej inicjatywy prébuja wply-
wacé na oferte i by¢ wspottwércami produktow.

Innowacyjna prosumpcja, czyli wspélpraca organizacji z klientami zostata
zrewolucjonizowana dzigki rozwojowi internetu i medidw spotecznosciowych,
ktére umozliwiaja kreowanie 1 dzielenie si¢ wygenerowanymi przez uzytkowni-
kéw internetu tre§ciami. Uzytkownicy wirtualnego §rodowiska staja, si¢ kreatora-
mi tresci, nowych pomystow, rozwiazan czy produktow, a platformy spoleczno-
$ciowe stanowig nowy kanal komunikacyjny. Media spolecznosciowe moga sta-
nowié¢ uzyteczne narzedzia w komunikacji, ale rowniez moga by¢ wykorzystywa-
ne w celu rozwigzywania probleméw organizacyjnych i kreowania nowych, in-
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nowacyjnych rozwigzan. Rozwdéj mediéow spotecznosciowych spowodowal swo-
ista eksplozje¢ prosumpcji, a niektére portale staly si¢ przestrzenia prosumenckiej
aktywnosci. W serwisie Amazon.com konsumenci sami wykonuja zadania zwia-
zane z zamawianiem produktéw, moga tez zamieszczaé recenzje, opinie i polecaé
produkty innym. Przyktadem prosumpcji moze by¢ doskonalony przez uzyt-
kownikéw system Linux czy inne aplikacje open—source, takie jak na przykiad
Mozilla Firefox, ktére sa tworzone i doskonalone przez korzystajacych z nich
uzytkownikéw, a takze sklepy iTunes i Android Market, w ktérych zawartosé
tworza wszyscy wytworcy oprogramowania i mogg je sprzedawaé na jednej plat-
formie. Podobna sytuacja ma miejsce przy tworzeniu i rozwoju innego wolnego
oprogramowania, jak np. systemoéw zarzadzania trescia (Drupal, PHP—Nuke,
Plone), baz danych (Firebird, My SQL, PostgreSQL), pakietéw biurowych (Ope-
nOffice, KOffice) czy przegladarek internetowych.

Obecnie prosumenci to nie tylko osoby, na ktére przerzucane sa nowe zada-
nia. Stanowig oni zewnetrzny potencjal firm, ktéry pomaga w oferowaniu coraz
nowszych towardéw i ustug. To innowacyjny potencjal organizacji, ktéry moze
sta¢ sic doskonalym narzedziem przewagi konkurencyjnej. Wiele firm, tworzac
swoje produkty, daje klientom mozliwo$¢ uczestnictwa w ich modyfikacji, do-
skonaleniu czy dopasowaniu do wlasnych potrzeb, jednak niejednokrotnie kon-
sumencka kreatywno$¢ wymyka si¢ spod kontroli. Przyktadem moze by¢ firma
Apple. Uzytkownicy stworzyli oprogramowanie umozliwiajace instalowanie apli-
kacji bez uzycia oficjalnego serwisu iTunes. Szereg aplikacji niezgodnych z poli-
tyka firmy dostepnych jest na alternatywnej platformie dystrybucyjnej niezalezne;j
od firmy Apple. Podobnie konsumenckie przerobki konsoli Playstation firmy
Sony pozwolily na uzyskanie funkcjonalnosci niezaplanowanej przez producenta.
Pozwala to na instalowanie na urzadzeniu innych systeméw operacyjnych, wyko-
rzystanie wydajnego procesora Cell do wykonywania dowolnych obliczen, tacze-
nia kilku konsoli w celu utworzenia maszyny wieloprocesorowej czy tez kopio-
wania zawartosci plyt SACD, ktére jest niemozliwe do wykonania w zaden inny
sposob [Wolny 2012, ss. 118-125].

Prosumpcja stymuluje rozwoj produktéw i ustug, jest nastawiona na poszu-
kiwanie nowych sposobéw wykorzystania istniejacych produktéw, tworzenia ich
lepszych wersji 1 wprowadzanie innowacji. Prosumenci stajg si¢ sita napedowa
innowacyjnosci firm ukierunkowanych na wykorzystanie ich potencjatu, uczest-
nicza w procesie ciaglego poszukiwania nowych rozwigzan. Dzieki innowacjom
kreowanym przez prosumentéw firmy moga uzyskiwaé przewage konkurencyjna,
zyskujac rozwigzania pochodzace bezposrednio od konsumentéw i dostosowane
do ich rzeczywistych oczekiwan.

Wykorzystanie crowdsourcingu w procesie innowacji
Koncepcja user—driven innovation podkresla znaczenie wykorzystania wiedzy
uzytkownikéw w celu rozwijania nowych produktéw, ustug i wprowadzania in-
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nowacyjnych rozwigzan. Podstawa innowacyjnosci jest odnalezienie i zrozumie-
nie rzeczywistych potrzeb klientéw i ich systematyczne angazowanie w proces
innowacyjny. Popytowe podejscie do tworzenia innowacji oznacza proces wyko-
rzystywania przez przedsi¢biorstwa wiedzy uzytkownikéw. Wraz z rozwojem
koncepcji Web 2.0, promujacej idee otwartosci, dzielenia si¢ wiedza i globalnego
wspoldziatania, zdecydowanej zmianie uleglo postrzeganie uzytkownika sieci.
Konieczno$¢ poprawy konkurencyjnosci zmusita wiele przedsi¢biorstw do siega-
nia nie tylko do potencjatu intelektualnego pojedynczych oséb, ale takze calych
spotecznosci internetowych. Crowdsourcing stal si¢ coraz chetniej wdrazana
metoda pozyskiwania innowacji. Wykorzystanie madrosci ttumu w procesie in-
nowacyjnym moze przybiera¢ rézne formy ze wzgledu na intensywnosc i kieru-
nek wspolpracy danego przedsiebiorstwa ze spolecznos$cia wirtualna. Wyrdznié
mozna rézne modele dzialan crowdsourcingowych. Moga one polega¢ na zbie-
raniu pomystéw i sugestii pochodzacych od klientéw skupionych wokoét wirtual-
nej spolecznodci. Kolektywna madro§¢ thumu moze réwniez zosta¢ wykorzysta-
na w procesach kreowania nowych produktéw i rozwigzan. Celem jest wtedy nie
tylko pozyskanie pomystow, ale rowniez uzyskanie konkretnego efektu, na przy-
ktad w postaci projektu nowego produktu. Spotecznos$¢ moze by¢ tez wykorzy-
stana do oceny alternatywnych rozwigzan w postaci zgloszonych pomystow.
Crowdsourcing moze by¢ wykorzystywany przez organizacje w formie jednora-
zowej akcji w celu poszukiwania rozwiazan konkretnego problemu, lub stalej
wspolpracy z wirtualna, zaangazowana w dzialania na rzecz firmy lub projektu
spotecznoscia. Realizacja idei otwartych innowacji z wykorzystaniem crowdsour-
cingu ma najczgséciej charakter zadaniowy. Polega na zlecaniu spolecznos$ci wir-
tualnej konkretnego, doktadnie zdefiniowanego zadania. Przyktadem wykorzy-
stania modelu zadaniowego w procesie otwartych innowacji moze by¢ firma
Thredless. Jej sklep internetowy Trendless.com opiera swéj model biznesowy
wlasnie o crowdsourcing. Klienci zglaszaja wzory nadrukéw, a nastepnie cala
spotecznosé¢ glosuje na te, ktére powinny zosta¢ wydrukowane. Kazdy zgloszony
projekt jest oceniany i komentowany przez skupiona wokoé! strony spotecznosé
internetowa. Projekty, ktore uzyskaja najwyzsze wyniki w glosowaniu, sg anali-
zowane w firmie. Najlepszy projekt jest wdrazany do produkeji i sprzedawany.
Model zadaniowy jest wykorzystywany w procesie innowacyjnym m.in. przez
Procter & Gamble, Kraft Foods czy Lego, ktére wykorzystuja w tym celu wlasne
platformy crowdsourcingowe

Zlecanie zadan spotecznosciom wirtualnym moze odbywac si¢ poprzez wla-
sng strone internetowa lub tez przez platformy podmiotéw posredniczacych.
Przykladem takich platform moga by¢: Idea Connection, Ideaken, Nine Sigma
czy ReDesignMe. Pierwszym 1 pionierskim rozwigzaniem tego typu byla
platforma InnoCentive. Jest to przestrzen otwarta do prezentowania wlasnych
pomystéw 1 innowacji w odpowiedzi na problemy zgloszone przez firmy. Firma
opisujac problem, wyznacza rowniez gratyfikacje za jego rozwiazanie. Rozwigza-
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nia proponowane przez uzytkownikow lacza w sobie kwestie biznesowe, ale
tez spoleczne i srodowiskowe. Wérdd firm poszukujacych inspiracji na platfor-
mie InnoCentive sa: Booz Allen Hamilton, Eli Lilly & Company, Life Technolo-
gies, NASA, Nature Publishing Group, Popular Science, Procter & Gamble
czy Roche.

Analogicznym rozwiazaniem jest uruchomiona przez MSLGROUP globalna
platforma crowdsourcingowa The People’s Lab. Platforma umozliwia podmio-
tom biznesowym szybkie, proste i atrakcyjne finansowo pozyskanie opinii, po-
mystéw 1 kreatywnych rozwiazan. Podobne funkcje spetnia platforma Sprinet.pl.
Firmy moga tam udostepni¢ swoj profil, otwierajac si¢ na sugestie i nowe roz-
wiazania. Zadaniem platformy jest aktywizacja konsumentow i wlaczenie ich
w dzialania innowacyjne, a takze wykorzystanie ich wiedzy do rozwigzywania
réznego rodzaju probleméw. Platforma oferuje zestaw narzedzi, takich jak ankie-
ty czy sondy internetowe, dzigki ktérym internauci tatwiej moga dzieli¢ si¢ swoja
wiedzgq 1 pomysiami.

Crowdsourcing jest coraz bardziej popularng forma pozyskiwania pomystéw
na innowacje. Wiele znanych firm angazuje swoich klientéw w procesy innowa-
cyjne, z powodzeniem wykorzystujac ich potencjat i kreatywnos¢. Przyktadem
moze by¢ IBM. Firma stworzyla program First of a Kind, ktérego celem bylo
nawigzanie wspoipracy miedzy naukowcami pracujacymi dla organizacji a jej
klientami, w celu opracowywania wspélnych rozwiazan dla réznych probleméw
[Chesbrough 2003, ss. 110-111]. Podobne praktyki byly stosowane takze przez
BMW przy produkeji oprogramowania dla samochodéw. Na swojej stronie in-
ternetowej firma zamiescila cyfrowy zestaw projektowy w celu zachecenia klien-
tow do przedstawiania pomystow, ktére nastgpnie przeksztalcono w wartoscio-
we rozwigzania [Tapscott, Williams 2008, s. 190]. Przykladem angazowania kon-
sumentéw w procesy innowacyjne moze by¢ tez przedsighiorstwo John Fluevog
Shoes, ktére projektuje i produkuje ekskluzywne obuwie. Pomysty produktéw
pochodza od spotecznosci konsumenckiej, ktéra przedstawia projekty do oceny,
a najlepsze z nich kierowane sa do produkcji [Tapscott, Williams 2008, s. 190].
Wspolpraca z wirtualng spoleczno$cia prosumencka przynosi wiele korzysci
w postaci innowacyjnych rozwiazan, ktére sa dopasowane do rzeczywistych po-
trzeb i oczekiwan konsumentéw.

Klasycznym przykladem wykorzystania tej formy angazowania odbiorcéw,
jest projekt My Starbucks Idea. Najwigksza na $wiecie sie¢ kawiarni uruchomita
portal internetowy, za pomoca ktorego jej klienci moga zglasza¢ swoje pomysty
w trzech kategoriach: produkty, ustugi i wymiar spoteczno—gospodarczy. Firma
dzi¢ki temu zyskuje unikalng baz¢ pomystéw, dzicki ktérej moze zwigkszaé ja-
kos§¢ ustug. Jest to przyklad nie tylko budowania relacji i promocji firmy, ale
takze skutecznego wykorzystania prosumentéow w jej rozwoju. Uzytkownicy
portalu moga zglasza¢ innowacyjne pomysty, ktére ich zdaniem powinny zostaé
przez firme wprowadzone. Wszystkie pomysty poddawane sa pod glosowanie
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i dyskutowane przez innych uzytkownikéw. Na portalu stale dostepni sa pra-
cownicy firmy, ktérzy odpowiadaja na pytania i pilnuja, Zeby caly proces przebie-
gal zgodnie z zalozeniami. Firma Starbucks stworzyla klientom mozliwosé¢ dzie-
lenia si¢ pomystami na innowacje, a takze wyboru tych najciekawszych.

Na podobnej zasadzie, na polskim rynku, dziala platforma internetowa Bank
Pomystéw wdrozona przez Bank Zachodni WBK. Crowdsourcing wykorzystuja
takze inne instytucje finansowe. Austriacki Commonwealth Bank uruchomit
platforme internetowsa IdeaBank, ktéra pozwala klientom na publikowanie inno-
wacyjnych pomystéw i glosowanie na najlepsze z nich. Deutsche Bank poprzez
obecnos¢ w mediach spolecznosciowych umozliwil klientom korporacyjnym
publikowanie innowacyjnych pomysléw i glosowanie na najlepsze z nich, ktére
zostana wprowadzone. Natomiast rosyjski Sberbank uruchomil projekt angazu-
jacy klientéw w tworzenie innowacyjnych rozwiazan poprzez zglaszanie projek-
tow w formie konkurséw.

Strategia crowdsourcingu opiera si¢ na zalozeniu, iz grupa posiada szersza
wiedze niz jednostki. Coraz czesciej zroédlem nowatorskich pomystéw staja sie
klienci, bedacy aktywnymi uzytkownikami globalnej sieci oraz cztonkami wirtu-
alnych spotecznosci. Wykorzystanie kolektywnej inteligencji tlumu do genero-
wania kreatywnych rozwiazan daje czgsto lepsze rezultaty niz wykorzystanie wie-
dzy pojedynczych klientéw. Platformy crowdsourcingowe umozliwiaja partycy-
pacj¢ os6b posiadajacych unikalng wiedz¢ 1 potrafiacych rozwigzywaé trudne
problemy, ktére tworza spolecznosci posiadajace duze zasoby kreatywnosci
i kolektywng, inteligencje. Konieczne jest jednak stworzenie optymalnych warun-
kéw do wykorzystania madrodci thumu, ktéra jest dla wspoélczesnych przedsie-

biorstw jednym z najistotniejszych zrédel innowaciji.

Podsumowanie

Koncepcja popytowego podejscia do innowacji zaklada uznawanie uzytkownika
za Innowatora 1 zaangazowanie go w proces innowacyjny. Innowacje pochodzace
od klienta to wskazywane przez nich idee, koncepcje i réznego typu rozwigzania,
dotyczace produktéw ustug i proceséw. Waznym zrédlem innowacji dla wspél-
czesnych przedsi¢biorstw sa ich klienci, ktérzy poprzez ujawnianie swoich prefe-
rencji i potrzeb stanowia dla firm inspiracj¢ do wprowadzania zmian i tworzenia
nowych rozwigzan, produktéw czy ustug. Kreowany przez nich popyt na inno-
wacje stanowi istotna determinante innowacyjnosci, a konsumenci stali si¢ waz-
nym zrédlem informacji dla podejmowania dzialalnosci innowacyjnej przedsie-
biorstw. Przedsigbiorstwo chcac osiagnac sukces, musi nauczy¢ si¢ wykorzysty-
waé wiedze spoleczefistwa sieciowego w procesie innowacyjnym. Techniki wy-
chwytywania sygnatéow z rynku i wspolpracy z konsumentami powinny staé sig
podstawg tworzenia strategii rozwoju i innowacyjnosci firm, gdyz sukces rynko-
wy odnoszg te przedsiebiorstwa, ktére wdrazaja innowacje, angazujac w ich roz-
woj konsumentéw. Przytoczone przyklady wykorzystywania przez przedsigbior-
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stwa wiedzy klientéw i angazowania ich w procesy innowacyjne pokazuja, ze idea
otwartych innowacji wspdltworzonych przez klientéw jest szeroko stosowana
w praktyce gospodarczej. Tendencji tej sprzyja przede wszystkim rozwdj pro-
sumpcji oraz wzrost aktywnosci 1 zaangazowania konsumentow, ktérzy sa coraz
bardziej §wiadomi swojej roli w relacjach z przedsigbiorstwem.
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Projektowanie dziatalnosci promocyjne;j
w koncepcji zrownowazonej

Designing Promotional Activity in the Concept of Sustainability

Abstract: The subject of the study includes issues related to the design of
promotional activities in the concept of sustainability. Implementation of
promotion requires proper preparation and planning. For this reason,
one must first focus on designing appropriate promotional campaign in
the company meeting the needs and requirements of the market. Par-
ticularly noteworthy is designing sustainable promotional activities of en-
terprises. In addition to the standard activities related to the preparation
of promotional programs, sustainable mix promotion requires considera-
tion of social and environmental aspects at the stage of designing and
communicating marketing messages.

The first part of the article includes the objective of the study and pre-
sents the review of the literature from this area of knowledge. The fur-
ther part of the article brings closer the meaning of sustainable market-
ing and indicates the instruments of sustainable mix promotion used in
communication between an organization and the market participants.
The essence of marketing planning is explained. The final part presents
planning promotion mix actions in sustainable aspect. The means and
forms of communication taking into account environmental and social is-
sues are described. The final part of the article contains conclusion.
Key-words: sustainable marketing, sustainable promotion mix, enter-
prise, planning.
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Wprowadzenie

Tematyka opracowania skupia si¢ na planowaniu zréwnowazonej promocji mix
w dzialalnosci gospodarczej przedsi¢biorstw funkcjonujacych na rynku lokalnym,
regionalnym i krajowym. Inspiracja do podjecia rozwazan w niniejszej tematyce
jest zrownowazony rozwoj (sustainability development) jako koncepcja, ktéra zakltada
prowadzenie dzialalnosci gospodarczej z poszanowaniem $rodowiska naturalne-
go oraz uwzglednieniem aspektéw spotecznych przy jednoczesnym zapewnieniu
celéw finansowych przedsigbiorstwa.

Koncepcja zréwnowazonego rozwoju wywodzi si¢ z wielkiej, globalnej dys-
kusji, przeprowadzonej na forum ONZ, ktérej podstawowym zalozeniem jest
przede wszystkim ochrona §rodowiska naturalnego oraz zwrdcenie uwagi na
problemy spoteczne wspdlczesnego $wiata. Idee zréwnowazonego rozwoju
wplywaja na polityke biznesowa podmiotéw gospodarczych, ktére chcac byé
okreslane mianem zréwnowazonych przedsigbiorstw, Powinny one w swojej
dziatalno$ci gospodarczej przestrzegac zasad 1 norm wyznaczonych przez zrow-
nowazony rozwoj.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie istoty oraz znaczenia zréw-
nowazonej promocji mix i okreslenie sposobow planowania i projektowania
lokalnych, regionalnych oraz krajowych zréwnowazonych przedsigwzieé promo-
cyjnych w zréwnowazonej dzialalnosci marketingowej przedsigbiorstw. Osig-
gniecie zaprezentowanego celu umozliwil przeglad literatury z zakresu podjetej
tematyki. W wyniku przeprowadzonych studiow literaturowych nalezy stwierdzic,
ze zréwnowazony marketing, w tym zréwnowazona promocja mix, jest nowym
nurtem wiedzy wywodzacej si¢ z koncepcji zrownowazonego rozwoju. Przeglad
literatury z zakresu zréwnowazonego marketingu i zréwnowazonej promocji mix
wskazuje na mala liczbe opracowan z tego obszaru wiedzy. Do gtéwnych auto-
réw zajmujacych si¢ zagadnieniami zréwnowazonego marketingu nalezy zaliczy¢
miedzy innymi F. Belza i K. Peattiego [Sustainability Marketing. A Global Perspective
2010], D. Martina i J. Schoutena [Swustainable Marketing 2012], D. Kadirova
[Sustainability marketing systems 2010], K. Leitner [Balanced sustainability marketing
2010] 1 D. Fullera [Sustainable Marketing, Manageria/—Ecological Issues 1999]. Z grona
polskich autoréw nalezy wymieni¢ A. Pabiana [Zrdwnowagony marketing na rynku
przedsiebiorstw 20125 Marketing w koncepeji sustainability 2010] 1 T. Trojanowskiego
[Aspects of sustainable management of marketing activities 2013; Zrownowazona komunika-
ga marketingowa 2013].

Wazng role w zréwnowazonym funkcjonowaniu przedsigbiorstw produkceyj-
nych, produkcyjno—handlowych i ustugowych petnia zréwnowazone instrumenty
promocji mix, stosowane na rynkach lokalnych i regionalnych oraz na rynku
krajowym, do ktorych zalicza si¢ reklame, marketing bezposredni, promocije
sprzedazy, sprzedaz osobista oraz public relations.
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Promocja mix w zréwnowazonym marketingu

Podejmujac rozwazania na temat planowania dziatalno$ci promocyjnej w kon-
cepcji zrownowazonej, nalezy wyjasnic istote 1 znaczenie zréwnowazonego mar-
ketingu, z ktérego wywodzi si¢ promocja mix. Inspiracja do podjecia zréwnowa-
zonych dzialan marketingowych, w tym takze promocyjnych, stal si¢ zréwnowa-
zony rozwoj, ktory zapoczatkowal tworzenie nowego nurtu, zwanego sustainablity
martketing. Przedstawiony wezesniej dorobek literaturowy w dziedzinie zréwno-
wazonego marketingu, zarowno krajowy, jak i zagraniczny, wskazuje na niewielka
liczbe opracowan z tego zakresu wiedzy. Przedstawiony stan pi§miennictwa na-
ukowego daje podstawy do stwierdzenia, ze sustainability science jest mtodym,
ksztattujacym si¢ obszarem wiedzy [Pabian 2013, s. 12].

Szczegblng role w rozwoju zréwnowazonego marketingu ma zréwnowazony
rozwdj. B. Emery wyraza poglad, Ze jezeli spoleczenistwa beda zy¢ zgodnie z ideg
zréwnowazonego rozwoju, to doswiadcza pewnego rodzaju zmian, szczegdlnie
jako konsumenci. Przyjecie koncepcji zréwnowazonego rozwoju przez przedsie-
biorstwa bedzie miato dla nich kluczowe znaczenie w najblizszej dekadzie. Autor
twierdzi dalej, Ze marketing nie moze ignorowaé wyzwan stawianych przez idee
zréwnowazonego rozwoju. Wedlug autora niektorzy wciaz sadza, ze marketing
stol w sprzecznosci ze zréwnowazonym rozwojem. Jest to czesto spotykane
zalozenie, ze marketing 1 zréwnowazony rozwoj stoja w konflikcie intereséw ze
wzgledu na to, ze marketing dotyczy sprzedazy, a idea zréwnowazonego rozwoju
dotyczy mniejszej konsumpciji. Wedlug autora zrownowazony marketing nie jest
nowym rodzajem marketingu czy jego pochodna. Marketing w koncepcji zrow-
nowazonej musi sta¢ si¢c nowym nurtem marketingowym, poniewaz tradycyjny
marketing nie ma juz nic do zaoferowania i nie posiada zadnych alternatyw
[Emery 2012, s. 5]. Do grona autoréw zajmujacych si¢ obszarem zréwnowazo-
nego marketingu nalezy zaliczy¢ F. Belza. Autor twierdzi, ze zréwnowazony
marketing ma na celu zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania klientéw z poszanowa-
niem spolecznych 1 ekologicznych kryteriéw oraz celéw organizacji. Oznacza to
budowanie i utrzymywanie zréwnowazonych relacji z klientami, otoczeniem
spolecznym i otoczeniem $rodowiskowym. [Belz 20006, ss. 139—144] Rozbudo-
wana definicje zréwnowazonego marketingu podaje D. Fuller. Autor wyraza
nieco inny poglad na temat istoty i znaczenia zréwnowazonego marketingu. We-
dlug autora zréwnowazony marketing jest definiowany jako proces planowania,
wdrazania i kontroli rozwoju, cen, promociji 1 dystrybucji produktéw w sposéb,
ktory spetnia trzy nastepujace kryteria: [Fuller 1999, s. 4]

a. potrzeby klientéw sa spetnione,
b. cele organizacyjne zostaly osiggniete,
c. proces jest kompatybilny z ekosystemem.

Dokonujac przegladu definicji zréwnowazonego marketingu, nalezy zwrocié
takze uwage na literature polskojezyczna. W polskim tlumaczeniu ksiazki Marke-
ting. Wprowadzenie autorstwa G. Armstronga i P. Kotlera zawarto nastepujace
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pojecie zrownowazonego marketingu: ,,marketing odpowiedzialny spotecznie,
prowadzony z poszanowaniem $rodowiska naturalnego, ktéry zaspokaja biezace
potrzeby konsumentéw i przedsi¢biorstw, zachowujac jednoczesnie lub nawet
poprawiajac zdolnos¢ nastepnych pokolent do zaspokojenia ich potrzeb w przy-
sztoéci” [Armstrong, Kotler 2012, s. 709].

Z przedstawionych definicji wynika jednoznaczny przekaz, ktéry nakierowa-
ny jest na poszanowanie §rodowiska naturalnego i aspektéw spolecznych pod-
czas prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez przedsigbiorstwa.

Zréwnowazony marketing przedsi¢biorstw nie moze by¢ realizowany bez
jednego z wazniejszych obszaréw marketingu, jakim jest marketing mix, nazywa-
ny takze kompozycja marketingows lub krécej ,,4P”, ktéra tworza: produkt (pro-
duct), cena (price) oraz dystrybucja (place) 1 promocja (promotion). Promocja mix
stanowi czwarty skladnik zréwnowazonego marketingu mix. Zadaniem promocji
jest skuteczne komunikowanie potencjalnym odbiorcom oferty produktowej lub
ustugowej. Promocja jest takze sposobem komunikowania si¢ samego przedsie-
biorstwa z otoczeniem. Mix promocyjny sklada si¢ z pigciu elementéw, ktore
tworza: reklama, marketing bezposredni, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy
oraz public relations [Trojanowski 2010, s. 16]. D. Martin i J. Schouten definiuja
promocje mix w aspekcie zréwnowazonym jako ,zréwnowazone wiadomosci
komunikacji marketingowej 1 mediéw skierowanych do kazdego z zainteresowa-
nych stron danej organizacji w celu osiggniecia celéw marketingowych 1 zrow-
nowazonego rozwoju organizacji”’ [Martin, Schouten 2012, s. 185]. Ze wzgledu
na praktyczny brak definicji zréwnowazonej promocji mix, autor podjal prébe
samodzielnego zdefiniowania tego pojecia. Istota zrownowazone promogii mix polega
na Zrownowazonym wyROrz)Stywanin instrumentow promocyjnych w odniesienin do ucestni-
kow rynkun, prgy jednoczesmym Rstattowaniu Swiadomosci i wraglivosci spoleczne orag
ekologiczne odbiorcow komunikatdw promocynych. Z przedstawionej definicji wynika,
ze skladowe promociji mix, a wiec reklama, marketing bezposredni, promocja
sprzedazy, sprzedaz osobista 1 public relations, wykorzystywane w komunikacji
marketingowej przedsigbiorstwa z otoczeniem, powinny juz na etapie planowania
kampanii promocyjnych zaklada¢ wdrozenie takich form i §rodkéw, ktére beda
uwzgledniaty aspekty spoleczne 1 ekologiczne.

Punktem wyjscia do projektowania wszelkich dziatan promocyjnych przed-
sighiorstwa w aspekcie zréwnowazonym na rynku lokalnym, regionalnym czy
krajowym jest zréwnowazony rozwoj. Na rysunku 1 zaprezentowano instrumen-
ty zréwnowazonej promocji mix.
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Rysunek 1. Sktadowe zréwnowazonej promocji mix

Zréwnowazony rozwoj
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawiony rysunek, oprécz elementéw promocji mix, wskazuje takze
miejsce zréwnowazonej promocji mix w obszarze zréwnowazonego rozwoju.
Z prezentacji graficznej wynika takze, Ze aby przedsiewzigcia promocyjne
organizacji moglyby by¢ okreslane jako zréwnowazone, przedsigbiorstwo musi
realizowaé zréwnowazony marketing mix we wszystkich pozostalych obszarach
(produkt, cena, dystrybucja). Z kolei zréwnowazony marketing mix jest czgscig
zréwnowazonego marketingu organizacji. Pominigcie jednego z przedstawionych
etapodw spowoduje, ze promocyjne komunikaty marketingwe kierowane do
uczestnikow lokalnego lub regionalneg rynku nie bedq mogly by¢ okreslane
mianem zréwnowazonych.

Istota i znaczenie planowania marketingowego

Powszechnie znane funkcje zarzadzania, obejmujace planowanie, organizowanie,
przewodzenie i motywowanie personelu pracowniczego oraz kontrole, znajduja
nie tylko zastoswanie w dzialalnosci produkcyjnej przedsi¢biorstw, ale takze
z powodzeniem mogg by¢ realizowane w dzialalno$ci promocyjnej. W celu
zapewnienia  skutecznego 1 efektywnego oddzialywania komunikatow
promocyjnych na uczestnikéw rynku konieczne jest nadanie odpowiedniej formy
organizacyjnej temu przedsiewzigciu. Planowanie zréwnowazonej dziatalno$ci
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promocyjnej polega na zdefiniowaniu celéw tej dzialalnosci oraz ustaleniu
najefektywniejszych sposobow ich osiagniecia.

E. Pajak stwierdza, ze okreslenie celow 1 planowanie jest kluczows funkcja
zarzadzania, poniewaz stan faktyczny realizacji celu z planem umozliwia
stwierdzenie ewentualnych rozbieznoéci i podjecie dziatan korygujacych. Co za
tym idzie, mozna stwierdzi¢, iz istnienie planu umozliwia sterowanie produkcja
[Pajak 20006, s. 23]. K. Krzakiewicz podkresla, ze planowanie ma dwa kluczowe
aspekty: antycypacyjny, czyli plan jako projekt oraz schematyczny, czyli plan jako
streszczenie. ,,Planowanie antycypacyjne i schematyzacyjne staje si¢ szczegolnie
istotne wraz z postepujaca zlozonoscia i dynamikg otoczenia. Moze ono zostaé
ocenione jako tym bardziej ztozone i dynamiczne, im zadanie do zrealizowania
jest gorzej zdefiniowane, ograniczenia silniej wplywaja na wymagane dzialania,
rézne cele powinny by¢ realizowane réwnoczesnie i na dodatek by¢ wzajemnie
konkurencyjne. Planowanie staje si¢ woéwcezas  nie  tyle  rutynowym
przedsigwzigciem, ile metodg rozwiazania problemu nieokreslonosci dzialania.
Wraz z powtarzalnodcia sytuacji potrzeba planowania zaczyna wygasac”
[Krzakiweicz 20006, s. 32]. Plan jest wigc zaréwno projektem, jak i streszczeniem,
ktére prowadzi do osiagnigcia zamierzonych cel6w.

A Pabian stwierdza, ze wlasciwie przygotowany plan zréwnowazonego
marketingu odpowiada na nastgpujace pytania: co trzeba wykonaé¢ w tej sferze?
Kto ma to wykonac? Jak to ma by¢ wykonane? Kiedy to wykona¢? Gdzie to
wykonaé? Co bedzie potrzebne do prawidlowej realizacji (dodatkowe zasoby,
pieniadze itp.)? [Pabian 2011, s. 258]. Tak sformutowane pytania mozna réwniez
postawi¢ przed podjeciem zréwnowazonych dziatan promocyjnych, kierowanych
na wybrany rynek lokalny czy regionalny.

Planowanie i projektowanie promocji mix w aspekcie zréwnowazonym

Prowadzac rozwazania na temat planowania zréwnowazonej promocji mix, nale-
zy mie¢ na uwadze gléwna ide¢ tego dzialania, a mianowicie uwzglednienie
aspektéw spolecznych i ekologicznych, ktére powinny towarzyszy¢ przekazom
promocyjnym. Zréwnowazona promocja mix minimalizuje koszty zwigzane np.
z przygotowaniem kampanii reklamowych. Programy promocyjne, w tym rekla-
mowe oraz promocje sprzedazy, pochlaniaja znaczace $rodki finansowe na ich
przygotowanie i wdrozenie, co w konsekwencji przeklada si¢ na wyzsze ceny
produktéw. G. Armstrong i P. Kotler twierdza, ze ceny niektérych kosmetykow,
$rodkéw piorgeych 1 produktéw toaletowych zawieraja w sobie koszty promocii
i opakowania, stanowigce co najmniej czterdziesci procent ceny producenta
[Armstrong, Kotler 2012, s. 712]. Reklama, jako gléwny skladnik promocji mix,
budzi pewne zastrzezenia. Producenci débr i ustug w swoich kampaniach rekla-
mowych w sposob atrakcyjny prezentuja produkty, uzywajac socjotechniki, co
sprawia, ze potencjalni nabywcy podejmuja decyzje o zakupie. Producenci po-
winni jednak pamietal, ze reklamowane produkty lub ustugi musza by¢ w jak
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najlepszym porzadku. Reklama nie powinna by¢ narzedziem do ,,wypchnigcia”
produktu z fabryki na rynek. Zadaniem opisywanej formy promocji powinno by¢
raczej pobudzenie sprzedazy produktu lub przypomnienie o jego istnieniu, wska-
zujac na cechy uzytkowania. Promocja sprzedazy to drugi obok reklamy instru-
ment miksu promocyjnego, ktoéry uwazany jest za najbardziej skuteczng forme
promocji. Polega na bezposrednim kontakcie sprzedajacego z potencjalnym na-
bywca. Podczas rozmowy handlowej dochodzi do prezentacji oferty produkto-
wej lub ustugowej, w wyniku ktérej zazwyczaj nastepuje zawarcie transakeji kup-
na — sprzedazy. Sprzedawcy sa wyszkoleni w zakresie skutecznej sprzedazy
i wiedza, w jaki sposob nakloni¢ swojego rozméwcee do zakupu produktu lub
ustugi. Stosowanie agresywnych technik sprzedazy nie jest najlepszym rozwiaza-
niem dla przedsi¢biorstwa. Przynosi ono jednorazowe korzysci, lecz w diuzszym
okresie nie prowadzi do budowania pozytywnych relacji z klientem. Organizacja
zamiast ksztaltowac pozytywny wizerunek i relacje z nabywcami, odniesie efekt
odwrotny od zamierzonego.

Na ectapie projektowania zréwnowazonej dzialalnosci promocyjnej nalezy
uwzgledni¢  wykorzystanie takich form przekazu marketingowego, ktore
w najwyzszym stopniu beda sprzyjaly srodowisku naturalnemu i uwzglednialy
aspekt spoteczny. Popularnym sposobem komunikowania si¢ przedsigbiorstwa
z uczestnikami rynku lokalnego, regionalnego i krajowego jest wykorzystanie
mediow (prasy, radia, telewizji, internetu). Oprécz duzej efektywnosci i wielu
zalet wymienionych $rodkéw przekazu, istnieje tez ich negatywny wplyw na stan
srodowiska naturalnego i oddzialywania na spoleczefistwo, nalezy je wczedniej
zauwazyC 1 przeanalizowaé. Wykorzystanie przedstawionych mediéw nie jest
obojetne dla spoteczenstwa i stanu srodowiska naturalnego. W przypadku prasy
podstawowym surowcem jest papier. Pozyskiwanie drewna do produkcji praso-
wych nos$nikéw tresci marketingowych powoduje zmniejszenie obszaréw lesnych
i wplywa na zachwianie naturalnego ekosystemu. W procesach produkeji papie-
rowych nos$nikéw komunikatéw promocyjnych oprécz papieru wykorzystuje si¢
takze farby drukarskie, ktére poprzez swoje wlasciwosci chemiczne moga szko-
dzi¢ personelowi pracujacemu w drukarniach. Przemyst papierniczy i drukarski
oprécz surowcow potrzebnych do produkeji wykorzystuje energie zasilajaca
maszyny i urzadzenia, wodg i inne $rodki, korzysta z réznego rodzaju srodkow
transportu i magazynowania [Trojanowski 2013, s. 35].

Postep techniczno—technologiczny oraz informatyczny przyczynit sie do prze-
kazywania tre$ci marketingowych z wykorzystaniem mediéw elektronicznych.
Lokalne radio, regionalna lub krajowa telewizja oraz internet staly si¢ popularnymi
i powszechnymi $rodkami komunikacji. Pomimo wielu zalet elektronicznych me-
diéw komunikacji analizowane $rodki przekazu charakteryzuja si¢ wysokimi wy-
maganiami w zakresie sprzetu potrzebnego do emisji tresci marketingowych. Za-
awansowane urzadzania technologiczne wymagaja duzych naktadéw finansowych
na ich zakup. Rozwdj technologii w branzy elektronicznej umozliwil masowsq pro-
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dukcje odbiornikow radiowych 1 telewizyjnych, co przyczynia si¢ do zwigkszonego
zapotrzebowania §wiatowych producentéw w tej branzy na surowce potrzebne do
ich wytworzenia, komponenty i inne materialy. Masowa eksploatacja zasobow
naturalnych, zapotrzebowanie na energi¢ i urzadzenia potrzebne do wytworzenia
odbiornikéw, a takze wykorzystywanie taniej sily roboczej stoi w sprzecznoSci
z zasadami zréwnowazonego rozwoju, w tym zréwnowazonego marketingu [Tro-
janowski 2013, s. 30]

Zakonczenie

Planowanie zréwnowazonych przedsiewzi¢é promocyjnych jest nowym nurtem
w dziatalnos$ci marketingowej przedsiebiorstw. Dotyczy on zaréwno przedsie-
biorstw funkcjonujacych na rynku globalnym, mi¢dzynarodowym czy krajowym
oraz w ujeciu wezszym, obejmujacym rynki lokalne i regionalne.

Projektowanie i wdrozenie programéw promocyjnych z uwzglednieniem
aspektow spotecznych 1 §rodowiskowych spowoduje zwickszenie szans na osig-
gniecie zakladanych celéow tej dziatalnosci. Wspolczesne spoleczefistwa coraz
bardziej sq $wiadome potrzeby ochrony ekosystemu naszej planety i stajg si¢
wyczulone na niesprawiedliwosci spoteczne. Podkreslenie lub zasygnalizowanie
w zréwnowazonych komunikatach promocyjnych tych kwestii z pewnoscia zo-
stanie zauwazone przez spolecznos§é lokalng i regionalna. Wsréd odbiorcow
komunikatéw promocyjnych znajduja si¢ osoby, ktérym nie jest obojetny stan
Srodowiska naturalnego, nieszczelnie laséw, emisja do atmosfery szkodliwych
gazéw 1 substancii, a pod wzgledem spotecznym bieda, wyzysk, bezrobocie, gtod
czy rozwarstwienie spoleczne. Szczegdlnie spoleczno$¢ lokalna czy regionalna
powinna by¢ wyczulana na niewlasciwe postegpowanie podmiotéw gospodar-
czych, funkcjonujacych na ich obszarze zamieszkania.

Tresci zawarte w przekazach marketingowych maja miedzy innymi za zada-
nie informowaé nabywcdw o proekologicznej i prospotecznej aktywnosci przedsie-
biorstwa. Formy i §rodki zrownowazonej promocji mix nakfaniajq takze klientow
do dokonywania zakupdw proekologicznych i prospotecznych produktéw. Za
pomoca stosowanych form zréwnowazonej komunikacji marketingowej organi-
zacje prypominajq uczestnikom rynku o mozliwosciach udzialu w réznego rodza-
ju akcjach i kampaniach prospolecznych i prosrodowiskowych. Przekazy promo-
cyjne w koncepcji zrownowazonej wgmacniajq reakcje rynku, wskazujac rozmiary
i zakres krajowych, regionalnych i lokalnych zagrozen.
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Communication Activities in the Field of Corporate Social Responsibility
and Creating the Image of the Company

Abstract: The article is based on the domestic and foreign literature, case
studies and the results of recent research on the communication of CSR
in Poland. Analysis of the benefits to be gained from having a good repu-
tation in the market motivates us to seek and take actions that allow you
to build an image of socially responsible companies. Corporate identity is
one of the most frequently cited strategic objectives of socially responsi-
ble companies. This can be achieved through constant communication
between the company and its stakeholders. The hypothesis of this paper
is that an adequate communication of CSR is an essential step in creating
the image of a socially responsible company. The aim of this paper is to
identify the optimal way to achieve this, a presentation and an indication
of the actual state of the most common mistakes in Polish business prac-
tice.

Key-words: Corporate Social Responsibility, company image, communi-
cation between the company and the environment, communication be-
tween the company and the environment, stakeholders.

Wprowadzenie
Prezentowany artykul powstal w oparciu o krajowsa i zagraniczng literature
przedmiotu, studia przypadkéw oraz wyniki najnowszych badan dotyczacych
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komunikacji na temat spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. CSR — Corpo-
rate Social Resonsibility) w Polsce. Analiza korzysci, jakie mozna osiagnaé z po-
siadania dobrej reputacji na rynku, motywuje do poszukiwania i podejmowania
dziatan, ktére umozliwiaja budowanie obrazu spolecznie odpowiedzialnego
przedsi¢biorstwa. Kreowanie wizerunku firmy jest jednym z najczesciej wskazy-
wanych celow strategicznych firm spolecznie odpowiedzialnych, a dobry wizeru-
nek jedna z najczesciej oczekiwanych korzysci z wdrazania tej koncepcji. Cel ten
mozna osiggnaé dzigki ciaglej komunikacji miedzy firma a jej interesariuszami.
Autorka artykulu stawia hipoteze, ze komunikacja dziatan z zakresu CSR jest
waznym elementem ksztaltowania pozytywnego wizerunku firmy. Celem artyku-
tu jest wskazanie optymalnych drég osiagniecia tego celu, prezentacja rzeczywi-
stego stanu oraz wskazanie btedéw popelnianych w rzeczywistosci gospodarczej.

W dzisiejszym $wiecie osiagniecie sukcesu na rynku jest coraz trudniejsze.
Wraz z nasyceniem rynku zaostrza si¢ rowniez konkurencja i rosng wymagania
klientéw. Oproécz dotychezas cenionych wartosci produktowych liczy si¢ fakt,
czy firma bierze odpowiedzialno$¢ za swéj wplyw na spoleczenstwo czy $rodo-
wisko. Konsumenci zasypywani sa kolorowymi tabloidami, plakatami, banerami
i innymi formami promocji. Fakt ten powoduje, iz wspélczesnie sama reklama
nie daje zamierzonych efektow w dazeniu do osiggnigcia podstawowego celu
przedsigbiorstwa — maksymalizacji zyskow. W dzisiejszych czasach dla potencjal-
nego nabywcy liczy si¢ takze sposob, w jaki ten cel jest osiagany. W tym wlasnie
zakresie nieoceniong rolg¢ pelni proces ksztaltowania wizerunku jednostki spo-
tecznie odpowiedzialnej i komunikowania tego stanu interesariuszom firmy [Su-
ska 2014, s. 389].

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu w Polsce

Jak podaje H. Zboron [2011, s. 32], w literaturze przedmiotu widoczny jest troja-
ki stosunek autoréw do pojecia spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw:
CSR jako zbyteczno$é, CSR jako narzedzie public relations oraz CSR jako filan-
tropia. Zauwazono jednak odrebne podejscie do rozumienia tej koncepciji, ktore-
go istote odzwierciedlaja regulacje Unii Europejskiej [Rybak 2004, ss. 88-91].

Jego zwolennicy postrzegaja koncepcje CSR przez pryzmat strategicznosci
podejmowanych w jej ramach dzialan [Bartkowick, Koszel 2013, s. 301]. W tym
kontekécie wdrazanie rozwiazan spolecznie odpowiedzialnych w przedsiebior-
stwie nie jest przypadkowa akcja promocyjna, filantropia, ani narzedziem generu-
jacym straty dla firmy, a przemyslang strategia, ktora przy jednoczesnym $§wia-
domym dzieleniu si¢ zasobami przedsi¢biorstwa pozwala zyskiwaé korzysci za-
réwno niematerialne, jak i materialne [Debski 2014].

Zdaniem autorki referatu spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu jest strategia
podejmowania dzialan spolecznie odpowiedzialnych, spdjna ze strategia bizne-
sowg, przedsi¢biorstwa, uwzgledniajaca otoczenie firmy 1 jego oczekiwania, nakie-
rowana na poprawe kondycji spoteczefistwa 1 czystosci §rodowiska [Preidulena
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2014]. Nalezy wspomnie¢, iz strategia ta powinna skladac si¢ z kilku etapéw jej
realizacji. Po pierwsze powinna zawiera¢ zaréwno etap jej przygotowan w celu
uwzglednienia oczekiwan interesariuszy firmy, jego realizacje, jak i komunikowa-
nie o podejmowanych dzialaniach zainteresowanym. Wydaje si¢ wiec, iz budo-
wanie wizerunku przedsigbiorstwa za pomoca komunikacji CSR jest mozliwe
dzicki posiadaniu sprawnej i przemyslanej koncepcji spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu.

Komunikowanie o dziataniach z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Komunikowanie o dziataniach przedsigbiorstwa w zakresie spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu jest, a przynajmniej w kazdym przypadku powinno by¢, jed-
nym z etapoéw przewidzianych w strategii CSR. Nadrzednym argumentem jest
fakt, ze wywiera ono ogromny wplyw na ksztaltowanie wizerunku jednostki
w oczach klienta. Nalezy podkresli¢, ze jest procesem niezwykle istotnym, lecz
w rzeczywisto$ci gospodarczej niestety dos¢ rzadko docenianym.

Nie ma jednoznacznej odpowiedzi, dlaczego firmy nie decyduja si¢ na ko-
munikowanie odpowiedzialnych dziatai otoczeniu jednostki oraz jezeli juz ko-
munikuja, dlaczego robig to w sposéb nieprzemyslany. W literaturze przedmiotu
znalez¢ mozna nastepujace argumenty: niektérzy twierdza, iz byloby to odebrane
jako chwalenie sig, inni ze jest to prymitywny chwyt marketingowy czy oczywista
cecha wspdlczesnych przedsi¢biorstw, wigc §miesznym byloby méwienie o tym
na forum. Jednak wyniki najnowszych badan podwazaja wszystkie te argumenty
i jednoznacznie wskazuja na potrzebe komunikacji CSR zaréwno wewnetrznym,
jak 1 zewnetrznym interesariuszom jednostki.

Proces ten, jak kazde dzialanie podjete w przedsi¢biorstwie, powinien byé
odpowiednio przygotowany, z uwzglednieniem optymalnych narzedzi dialogu.
Istnieje wiele drég dostarczania otoczeniu okre§lonych informacji — wybér od-
powiedniej metody zalezy od tego, kto ma by¢ odbiorca wiadomosci. Dla przy-
ktadu, mozna wyrézni¢ nastgpujace narzedzia komunikowania na temat CSR:
nalepki na opakowaniach produktéw, kontakty z prasa/mediami, publikacije
w biuletynach, tworzenie raportow, plakatow, ulotek, broszur, publikowanie
informacji na stronach internetowych oraz zwyczajny przekaz ustny czy udzial
w konkursach CSR oraz konferencjach po$wigconych tej tematyce.

Sprawnie opracowany proces komunikacji pozwala wypracowac szereg ko-
rzyéci dla przedsi¢biorstwa. Efektywne komunikowanie z otoczeniem moze mie¢
bezposredni, pozytywny wplyw na ostateczne wyniki firmy, w szczegdlnosci —
zapewniajac szans¢ na otwarcie nowych mozliwosci w interesach, pomaga za-
pewni¢ wyzszy poziom satysfakcji klienta 1 jego lojalnosci wobec produktow
firmy, wzmacnia zaangazowanie i efektywnos§é pracownikéw, zapewnia lepsze
stosunki z lokalng spotecznodcig i wladzami publicznymi oraz stopniowo ograni-
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cza niektére koszty 1 co najwazniejsze — pomaga w poprawie wizerunku firmy,
marki 1 produktu.

Spotecznie odpowiedzialny wizerunek przedsiebiorstwa

W ujeciu teoretycznym wizerunek jest pojeciem szerokim. Jak wskazuje P. An-
drzejewski i W. Kot [2006, s. 25], wyrdzni¢ nalezy klika jego rodzajéw: wizerunek
marki/produktu, wizerunek grupy produktéw, wizerunek organizacii, wizerunek
oferty marketingowej, wizerunek branzy i wreszcie wizerunek przedsigbiorstwa.
J. Suska [2014, s. 391] okresla wizerunek przedsiebiorstwa jako sposob, w jaki
ludzie postrzegaja dang firme na wszystkich plaszczyznach jej dziatania. Inng
definicj¢ odnalezé mozna w pracy W. Budzyniskiego [2003, s. 74], gdzie autor
okresla ten termin jako obraz firmy wérdd ludzi, ktérzy si¢ z nim spotykaja. Jako
subiektywne wyobrazenie o organizacji postrzega to pojecie J. Altkorn [1999,
s. 12]. Autor podkredla, iz wizerunek jest wrazeniem calo$ciowym, powstajacym
na tle kontaktu z jakim§ obrazem.

Z wyzej przytoczonych definicji wywnioskowaé nalezy kilka cech charaktery-
zujacych omawiane pojecie. Po pierwsze wizerunek przedsigbiorstwa jest termi-
nem dynamicznym. Oznacza to, ze jednostka moze zmienia¢ swojg tozsamosc,
obiera¢ rézne kierunki dzialania. Kolejna cecha jest mozliwo$é odmiennego
postrzegania firmy przez rézne grupy odbiorcéw. Ponadto wizerunek przedsie-
biorstwa rozumiany jest znacznie szerzej niz jako nazwa, logo czy elementy iden-
tyfikacji. Termin ten nalezy utozsamiaé zaréwno z trescia, jak i forma komunika-
tow. Nalezy réwniez pamietal, iz ,,wizerunek jest dla wszystkich najbardziej sa-
tysfakcjonujacy wtedy, gdy jest solidnie zakorzeniony w rzeczywisto$ci”, co
oznacza, ze informacje podawane do jego kreowania powinny by¢ prawdziwe
[Davis 2005, s. 26].

Image firmy tworzy zaséb opisujacych ja informacji, znajdujacych si¢ we-
wnatrz, jak i na zewnatrz przedsigbiorstwa. Mozna powiedzieé, iz jest to zestaw
cech i wartosci, ktére moga w znaczacym stopniu wspiera¢ jednostke w walce
konkurencyjnej. Fakt ten wskazuje na potrzebe dbatosci o odpowiedni wizeru-
nek firmy. Nalezy wspomnied, iz wizerunek przedsi¢biorstwa mozna zaprojek-
towaé, a nastepnie opracowaé sposéb przyblizania si¢ do niego. Wizerunek firmy
jest wtedy warto$ciowy, gdy jest jak najbardziej dopasowany do strategii biznesu
[Anagram 2013].

Z tego wzgledu w rzeczywistodci gospodarczej mozna wyrdzni¢ grupy firm
o roznych wizerunkach. Przykladem firm spolecznie odpowiedzialnych sa Bro-
war Zywiec czy firma Danone. Jednostki te swoj wizerunek zawdzieczaja odpo-
wiedniej komunikacji dzialan z zakresu CSR. Firmy te sa najczeSciej wskazywa-
nymi przedsigbiorstwami spolecznie odpowiedzialnymi w grupie dorostych Po-
lakéw [Gadomska—Dyzigciol, Stankiewicz, Pezda 2012, s. 6].

Zaréwno Browar Zywiec, jak 1 Danone sg organizatorami i sponsorami im-
prez kulturalnych i sportowych. Ponadto znane sa z najnowocze$niejszych tech-
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nologii, ktére dbaja o wysoka jako$é¢ produktéw. Browar Zywiec troszczy sie
takze o odpowiednia kulture spozycia piwa. Bierze udzial w kampaniach infor-
mujacych, iz alkohol jest szkodliwy dla zdrowia. Ponadto jednostka wiacza si¢
czynnie do akcji, ktérej celem jest informowanie o negatywnych skutkach jazdy
pod wplywem alkoholu 1 spozywania alkoholu przez nieletnich. Firma Danone
natomiast promuje zdrowy tryb zycia zaréwno u dzieci, jak i dorostych. Nalezy
podkresli¢ wige, ze przedsigbiorstwa ksztaltuja obraz firmy odpowiedzialnej
spolecznie i taki wlasnie wizerunek posiadaja [Grupa Zywiec 2012].

Rola klienta w ksztattowaniu wizerunku przedsiebiorstwa za pomoca
komunikacji na temat spotecznej odpowiedzialnosci jednostki

Liczba przedsigbiorstw, ktére zaczynaja interesowac si¢ spoteczng odpowiedzial-
noscia, w Polsce ros$nie. Nie oznacza to jednak, Zze towarzyszy temu sprawnie
zaprojektowana komunikacja. Firmy, ktore to zrozumialy, juz dzi§ moga cieszy¢
si¢ zaufaniem i wysoka rozpoznawalnoscia swojej marki w kontekscie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu [Gadomska—Dzigciol, Stankiewicz, Pezda 2012, s. 6].
Wezesniej zaprezentowane sylwetki spolecznie odpowiedzialnych przedsie-
biorstw sa wlasnie znane dzigki odpowiedniej komunikacji firmy z otoczeniem.
Samo bycie odpowiedzialnym nie wystarczy, aby wiasnie w taki sposob firma
byla odbierana.

Niestety w polskim biznesie fakt ten jest czesto pomijany. Jak wskazuje ba-
danie — ,,Komunikacja dziatan CSR w Polsce”, osoby odpowiedzialne za wdra-
zanie koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci niestety skupiajq siec wylacznie na
realizacji tych dziatan, w malym stopniu zwracajac uwage na proces informowa-
nia o prospolecznych czy proekologicznych poczynaniach firmy [Gadomska—
Dzigciot, Stankiewicz, Pezda 2012, s. 5].

Wezesniej przytoczone badanie wykazalo, ze wszystkie firmy spolecznie od-
powiedzialne w Polsce jednoglosnie twierdza, iz informuja o swoich spolecznie
odpowiedzialnych poczynaniach interesariuszy. Jest to pozytywna deklaracja,
jednak wnikliwa analiza wynikéw badania pozwala wysnué kilka niepokojacych
wnioskéw.

Na wykresie 1 zaprezentowano deklaracje przedsigbiorcéw dotyczace strate-
gicznych celéw CSR. Wykres 2 natomiast pokazuje najczesciej wykorzystywane
przez firmy kanaly przekazywania komunikacji na temat dzialalnosci firmy.
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Wykres 1. Strategiczne cele CSR podejmowane przez polskie firmy
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Zrodto: [Gadomska—Dzigciol, Stankiewicz, Pezda 2012, s. 12].

Wykres 2. Narzedzia komunikacji stosowane do informowania na temat dzia-
tann CSR w polskich firmach
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Zrodto: [Gadomska—Dzigciol, Stankiewicz, Pezda 2012, s. 15].

Nadrzednym wnioskiem do celéw referatu jest fakt, ze polskie firmy jako
najwazniejszq grupe odbiorcéw informacji na temat prospolecznych czy proeko-
logicznych dziatan firmy uwazaja pracownikéw jednostki. Owszem ta grupa
interesariuszy jest waznym pionem przedsi¢biorstwa, ktoéry poprzez dalsze prze-
kazywanie informacji moze wspomaga¢ posrednio ksztaltowanie wizerunku jed-
nostki. Nalezy jednak podkresli¢, iz odbiorca, ktéry w sposéb bezposredni
ksztaltuje swoje wyobrazenie o firmie, dzi¢ki posiadanym wiadomosciom na jej
temat, jest konsument. Z tego wzgledu wiasnie klient powinien by¢ gtéwnym
odbiorca komunikacji z zakresu CSR. Ksztaltowanie wizerunku jednostki spo-
tecznie odpowiedzialnej w oczach konsumenta wplywa na decyzje zakupowe, co
jest wazng przestanka $wiadczaca o roli klienta w procesie komunikacit spotecz-
nej odpowiedzialno$ci.

Najczesciej wykorzystywanym narzedziem informowania okazaly si¢ by¢ —
gazetki, newslettery wewnetrzne, co jest zrozumiate, biorac pod uwage fakt, ze
jako najwazniejsza grupe adresatéw komunikacji dotyczacej CSR 100% ankieto-



Komunikacja dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu...

wanych wskazalo pracownikéw firmy. Tuz po gazetkach, newsletterach we-
wnetrznych, jako narzedzia komunikacji wskazano plakaty, ulotki, raporty CSR
i prezentacje dobrych praktyk w konkursach CSR. Gazetki, newslettery we-
wnetrzne sa dobrym narzedziem komunikacji miedzy firma a pracownikami,
plakaty i ulotki pomagaja dotrze¢ do spolecznosci lokalnych, raporty CSR naj-
dobrych praktyk w konkursach CSR pozwala pochwali¢ si¢ dziataniami w $ro-
dowiskach zainteresowanych tematyka. Nalezy w tym miejscu wiec ujawnic
istotny btad przedsi¢biorstw, polegajacy na niewdrazaniu narzedzi komunikacii
z mediami oraz z klientem. Jak wskazuja wyniki badania, respondenci w pytaniu
dotyczacym wagi klienta w procesie komunikacji wskazywali go na dalekim, pia-
tym miejscu. Nalezy pamietaé, iz klient powinien byé najwazniejszym odbiorca
dziatar marketingowych i wszelkich informacji na temat firmy, gdyz to on czesto
decyduyje o jej losach [Gadomska—Dzigciol, Stankiewicz, Pezda 2012, ss. 6-7].

Komunikacja z otoczeniem droga do ksztattowania wizerunku przedsiebiorstwa
Forum Odpowiedzialnego Biznesu wspoélnie ze swoimi partnerami stworzyto ma-
pe komunikacji CSR. Grafika ta pokazuje, w jaki sposdb mozna prowadzi¢ dziata-
nia komunikacyjne ze wszystkimi interesariuszami firm: klientami, pracownikami,
spolecznoscia lokalng 1 partnerami biznesowymi [Biznes Spolecznie Odpowie-
dzialny 2014]. Nadrzednym wnioskiem jest potrzeba wykorzystania réznorodnych
kanatéw przeptywu informacji, w celu dotarcia do wszytki zainteresowanych. Pod-
stawowa, korzysciq jest to, ze odbiorcy wiedzac o pozytecznej dziatalnodci poza-
biznesowej buduja w swej pod§wiadomosci jej pozytywny obraz.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o korzysciach, jakie mozna osiagnac z sys-
tematycznej 1 otwartej komunikacji projektéw CSR. Przedsigbiorstwo zyskuje
przede wszystkim wizerunkowo, poprawie ulega jego reputacja, ale moze liczy¢
takze na zwickszone zyski. Az 62% respondentéw deklaruje, ze informacje
o CSR firmy zwickszaja prawdopodobiefstwo kupienia przez nich produktow
danego przedsi¢biorstwa. Fakt ten pokazuje, ze klienci doceniaja programy spo-
tecznej odpowiedzialnosci i sa gotowi je wspieraé roéwniez codziennymi wybora-
mi konsumenckimi [Effectivepr.pl, 2012]. Dlatego tez warto komunikowaé na
temat dziatan podejmowanych w zakresie CSR, aby budowaé pozytywny wizeru-
nek w oczach wszystkich interesariuszy przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym naci-
skiem na role klienta.

Zakonczenie

Podsumowujac nalezy podkresli¢, iz spoleczna odpowiedzialno$é biznesu prze-
stata by¢ idea, wdrazang przez przedsicbiorstwa ze wzgledow moralnych czy
trendéw modowych. Okazalo sig, iz strategiczne podejscie do tej koncepciji moze
przynies¢ firmie wymierne korzysci. Jedna z nich jest ksztaltowanie wizerunku
tirmy [Lupa 2013, s. 342]. Aby cel ten mogl by¢ osiagniety, nalezy dotrze¢ z in-
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formacjq o spolecznie odpowiedzialnym profilu firmy do pozadanej grupy od-
biorcéw. Fakt ten wskazuje na zasadno$¢ procesu komunikacji spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu.

Istotnym wnioskiem jest fakt zaniedbywania przez polskie przedsigbiorstwa
ostatniego etapu wdrazania strategli CSR. Osoby zajmujace si¢ CSR w firmie
skupiajg si¢ gtéwnie na procesie realizowania planowanych dzialan, nie wycho-
dzac z informacja na zewnatrz jednostki. Kolejnym argumentem wskazujacym na
wielkie zaniedbanie procesu komunikacji CSR jest fakt, Ze jezeli proces komuni-
kacji si¢ juz odbywa to nie jest on prowadzony w sposéb kompletny. Jak wskazu-
ja wyniki badan, firmy skupiaja si¢ na interesariuszach wewnetrznych, nie wycho-
dzac z informacjami na zewnatrz przedsigbiorstwa, do klientow jednostki. Nie-
pokojacy jest takze nietrafny dobér kanatéw komunikacji do odpowiedniej grupy
odbiorcéw. Wnioski te oznaczaja, iz nalezy podja¢ prébe uswiadomienia roli
komunikacji CSR oraz wagi klienta jako najwazniejszego odbiorcy informacji na
temat spolecznej odpowiedzialnosci firmy.

Co zrobié, aby polepszy¢ statystyki dotyczace komunikacji w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu wéréd polskich firm oraz skutecznosé tego
przekazur Po pierwsze nalezy uswiadomié przedsi¢biorcom korzysci, jakie osiaga
firma informujac klientow o swoich odpowiedzialnych poczynaniach. Jak wska-
zuja badania pozytywny wizerunek firmy jest impulsem wplywajacym na decyzje
zakupowe, co jest przeciez pierwszym krokiem do realizacji podstawowego celu
przedsigbiorstwa — maksymalizacji zyskow. Z tego wzgledu nalezy jak najszerzej
komunikowac¢ interesariuszy zewnetrznych o tym, co firma robi pozabiznesowo.
Podstawa jest umiejetne stworzenie przekazu na temat znaczenia CSR dla przed-
sighiorstwa. W tym celu nalezy zaangazowaé najczesciej wybierane przez klien-
tow zrédla poszukiwania informacji. Nieoceniona w tym miejscu jest rola me-
dioéw spolecznosciowych. Nalezy takze zadbac o to, aby elementem strategii CSR
byt plan odpowiedniej komunikaciji.

Na zakoficzenie przytoczony zostanie przyklad firmy Nivea jako skuteczne-
go komunikujacej na temat spolecznej odpowiedzialno$ci. Przedsigbiorstwo
wykorzystujac réznorodne, adekwatne do odpowiedniej grupy odbiorcéw kanaty
przekazu informacji, ksztattuje swoj pozytywny wizerunek [Lupa 2013, s. 347].
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Competitive Border Region Theory and Practice

Abstract: Considerations presented in this paper are a contribution to
the discussion on the conception of creating a competitive border region
Polish—German border, as a competitive cross—border region, is a spatial
unit based on the potential of three regions that form it. Processes con-
nected with globalization and regional integration creates new challeng-
es for the border regions. This is due to the fact that the integration pro-
cesses in the contemporary economy have an increasing influence on the
competition between border regions. The border regions, for years
treated as peripheral and declining, are currently becoming areas of
a more and more robust economic growth. This does not, however, apply
to each and every border region. Cross—border location, communication
routes and proximity of foreign markets do not always constitute factors
of accelerated development. Acquisition of new investors or develop-
ments of the infrastructure conducive to investments result from actions
undertaken within particular strategic programs realized by the border
regions. The border region competitive product is a combination of ma-
terial and human resources, structural and infrastructural factors, re-
sponding to the needs of the internal and external consumer.

Key-words: competitive, border region, Polish—German border region.

Introduction

The modern world — Poland included — is transitioning from a traditional,
agriculture— and industry—based economy to a postindustrial, knowledge—based
economy. This is accompanied by a process of formation of information and
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civil society. These changes are strongly territorial, as they influence the shifts in
the placement of economic activity centers, and the regions’ chances for
development and progress [Kuzniar 2002, pp. 25—44].

Border regions are facing entirely new challenges due to the globalization
process. The ever—growing international competition and the increasing rivalry
between regions call for a new approach to the issue of peripheral regions’
development [Koter 2003, pp. 13—22]. Providing solid foundations for regional
competitiveness is the key task for regional authorities. Local governments
undertake a number of projects which are to coordinate the actions of local and
state subjects. The objective of those actions is to create a competitive product
or service on an international and regional scale.

One of the most salient trends related to the development of regions is the
tendency to concentrate activity in urban — especially metropolitan — areas, which
leads to migration from and depopulation of the peripheral, less developed
regions. Those, as a result, become further marginalized. Border regions fall into
this category [Malkowski, Malkowska 2011, pp. 55-63]

Among the factors which may contribute to intensifying the development of
peripheral regions, the following should be mentioned: innovations,
competitiveness, globalization, human and social capital, territorialization (place—
based approach), and clusters.

The aim of the following study is to demonstrate the changes in the
perception of border regions in the context of globalization and growing
international competition. The author presents theoretical considerations on the
creation of a competitive border region [Paasi 2002, pp. 802-811].

The border region as a peripheral region

Defining the boundaries that delimit a given territory to which a person or
a group of people claim rights is deeply rooted in the history of civilization. The
lines on the maps reflected the aspirations of monarchs and of entire nations.
They were also often the reason behind clashes between the communities
separated by them [see types of regions figure 1]. For centuries, they have served
to isolate or protect. An example from antiquity is the Great Wall of China,
which was to protect the Chinese provinces from invasions. The contemporary
man continues to create borders in order to protect their territory, values, or
well-being. The walls separating Israel from the Palestinian Authority, or the
border between the US and Mexico show that in many places in the world,
border regions still prove problematic [Martinez 1999, 1-15]. The awareness of
the borders’ buffer function and perceiving them as disputed demarcation areas
do not facilitate their development. For political and economic reasons, the
peripheral nature of these regions has been perpetuated. The peripherality results
from the fact that the occurrence of bigger or smaller regional inequalities is an
inherent feature of every economic system.[Olechnicka 2004, p.54] Peripheries
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are defined as areas away from economic centers, and difficult to access in terms
of communication.[Malkowski 2011, pp. 364-372].

An example of a border region with a difficult history and clearly peripheral
in character was the Polish—-German border. For centuries, the shape of the
border between those two countries was a result of wars and grievances. For
a thousand years, the border stood as a symbol of mistrust and hostility.
Frequent alterations of the bordetline increased the impression that the solutions
adopted were only temporary, and they did not encourage to take actions which
would result in social and economic development of the border region. The
postwar geopolitical changes in Europe did not bring about any essential change
in the perception of Poland’s western border. On the contrary, for many years
people living in the region could not be certain of their fate. Banished from the
eastern territories of the Second Polish Republic, which fell into the hands of the
Soviet Union in accordance with the Yalta arrangements, they found shelter in
the western Polish frontier. The formation process of German states followed by
their union was often considered a threat to the integrity of western Poland.
A turning point in the perception of the Polish—-German border was European
integration.

Figure 1. Types of regions

1
Economically Economically
developed backward
1
I 1
Competitive P erees Areas of
areas P depression

Source: own work.

Owing to lively cross—border cooperation, EU financial support, and a new
approach to regional politics on the national level, intensification of this region’s
development became possible.

Important elements of the transition from peripheries to a region creating its
competitiveness were: social capital, enterprise, technical infrastructure,
educational and scientific potential. These conditioned the development of
cooperation with the purpose of achieving the assumed objectives. What was
most essential, however, was noting that in the present economic conditions, the
success of border regions does not depend on founding their development in
classic comparative advantages, but in competitive ones. This caused a true
revolution in the perception of peripheral areas.
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Competitiveness of peripheral areas

Globalization is closely connected with the mobility of goods and services
production factors. It leads to an increase in global interdependencies, including
those regional in character. Among the studies devoted to globalization in its
economic dimension, an opinion that regions play a vital role in global economic
processes is becoming more and more popular.

The new paradigm of policy concerning peripheral regions emphasizes the
necessity of increasing the effectiveness of pro—development actions owing to
a strictly territorial approach [Maillat, Kebir, 2001, pp. 255-277].
Territorialization consists in considering the region’s pro—development factors
while connecting them to a specific area understood in functional terms, and
creating a network of connections with local institutions in order to compete
more effectively with the global surrounding. In the case of border regions, the
links between development factors on both sides of the border — and especially
their mutual connections and cooperation — are essential. Cooperation and
synergy result in increased operational efficiency in all areas (social, economic,
institutional, etc.) [Klasik 2006, pp. 15-58]. This allows replacing the peripheral
soclo—economic structures characterized by low productivity with highly
competitive systems.

Creating a competitive region entails:

— Coordination and integration of actions in sectoral and territorial terms,
— Concentration,

— Reinforcement of the functional approach,

— Increased importance of regional policy,

— A more integral approach to cooperation,

— Higher quality requirements for projects and initiatives.

Competitiveness of a border region is its capacity to compete on a regional
and global scale. It is constructed on several levels. According to the European
Commission, competitiveness is based on the capacity to produce goods and
services approved on the international market while maintaining a high income
level [European Commission 1999]. According to a definition proposed by
OECD, competitiveness is a level at which one country (region), under
conditions of open trade and free market, can produce goods and services which
work on international markets, while ensuring a real income growth in the long
term [OECD 1996, pp. 17-19].

Competitiveness is an individual feature of a given cross—border unit, which
defines its capacity to create conditions for stable and balanced socio—economic
development in the conditions of global competition. So understood,
competitiveness comes down to offering, on a regional level, a better product or
service than the one offered by another region. Competitive cross—border
regions are created owing to a network of connections including enterprises,
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research institutions, and public and local government administration from
various countries. This competitiveness is based on comparative advantage,
which results from the fact that the border regions possess concrete, often
unique, resources, such as:

— Natural resources,

— Human resoutces,

— Knowledge resources,

— Innovativeness,

— Level of development of social and technical infrastructure.

The discussion on the competitive position of regions as a state and as
a process leads to the conclusion that inner resources and the ability to use them,
and to offer them on the market as assets, are conducive to creating a permanent
competitive advantage.

J. Owen claim that competitive superiority does not be leaning on some
abstract notion of absolute perfection. One should in aim of obtainment of
competitive superiority simply be less incompetent than rivals. This accurate
observation treats also to competitiveness of regions [Owen 2003, p. 71]. Border
regions should use for building of regional competitiveness their potential. Has
a not reason, for which border regions have to be less competent in this area of
regional policy. The integration processes give the possibility of utilization the
synergy of joining of potentials of border regions. The thanks this possible the
achievement is new, the quality of contacts the cross—border leaders to building
of intelligent innovative region about high competitiveness. The meaning of
human capital in process this grows up and innovation. Both factors are with me
strongly related, which shows, that regional competitiveness is effect the synergy
of influence internal factors, inherent in region. Essential influence is
conditioning external existing in surroundings. This the integrated approach,
depend on building of competitiveness in support about using the supplies of
knowledge, unreeling unique and difficult to it copying of competence it is the
basis of building of regional competitiveness [Grosse 2007].

Increasing competitiveness in the border region is tied to the existing trans—
border economic dynamics, which result from not only the comparative eco-
nomic advantages offered by the region’s geographic characteristic. The most
common organizational forms of cross—border cooperation are, the “cross—
border clusters”. A cluster, as defined by E. Porter, is a geographic concentration
of competing and cooperating companies, suppliers, service providers and asso-
ciated institutions.

Development of the border clusters, improvement of their operational effi-
ciency will assist reviving the economic activity and stimulating the economic
growth, which would positively result in the alighment of socio—economic indi-
cators and regional competitiveness to the European standards. Cross—border
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clusters cover the related border areas of neighboring countries, which include
institutions and companies located on both sides of the border. Therefore,
cross—border clusters can be defined as a group of independent companies and
associated institutions, which are geographically concentrated in the cross—
border region. They cooperate and compete, specialize in various fields related
by common technologies and skills and complement each other, which ultimate-
ly enables a synergistic and network effects, the diffusion of knowledge and skills
[Sotnikov, Kravchenko 2013, pp. 97-98].

Competitiveness of the Polish-German border region

Globalization processes and intensified competitive pressure have become an
incentive to a discussion on the competitiveness of regions. Creating innovations
and implementing innovative projects constitute the most crucial elements in the
strategy of building the competitive advantage of the region.

To support the spread of development processes in the Polish—German
border region, it is vital to create cooperative networks which will then form the
frame for the processes of knowledge and innovation diffusion. One of the
components of network formation is initiating cooperation between academic
and research centers, enterprises, and public authorities of these regions. The
companies do notice the benefits of such cooperation. This is necessitated by
globalization, for the competitiveness of a company is not dependent exclusively
on its activities, but is more and more often connected with the quality of the
territorial system in which the company operates.

On the Polish side, the Polish—German border region comprises three
provinces (voivodeships): West Pomeranian, Lubusz, and Lower Silesian. In
2010, the value of GDP per capita in western Poland was less than 50% of the
average for 27 EU member states. On a national scale, GDP per capita in the
Lubusz and West Pomeranian provinces was lower than the average for the
entire country, and was 84.5% and 87% respectively. In the Lower Silesian
province, in 2010 GDP per capita was 12.5% of the GDP for Poland.

Analysis of municipal revenues for the municipalities forming the border
provinces shows that in 2012 they were among the richest municipalities in
Poland. This concerns mainly the Lower Silesian and West Pomeranian
provinces, where the municipal revenues per capita were the highest in Poland.

The number and value of innovative enterprises implemented in the border
provinces within projects financed from the EU funds is another important
element of creating the competitiveness of border regions. In this regard, the
Lower Silesian province is the leader, with 314 innovative projects realized in the
period 2004-2013. In the Lubusz province, 154 innovative projects were
realized, and in the West Pomeranian province — 173. The Lower Silesian
province was also the leader in terms of use of the EU funds. In total, EU
financial support of innovative projects in this region exceeded 2 billion zlotys.



Competitive border region theory...

For comparison, in the West Pomeranian province the value of EU financial
assistance was 493 million, and in the Lubusz province — 543 million zlotys.

Another essential component of creating a competitive border region are the
investments of companies. It should be noted that compared with 2009, the
investment value per capita in the entire region increased significantly. In 2009,
investment value per capita was 2476 zlotys, and in 2012 — 3095 zlotys. Despite
the difficult economic situation, companies from the border region increased
their investments. This may suggest a growing competitiveness of the companies
from the Polish—-German border region which still see development
opportunities on the difficult globalized market.

Conclusion

The presented considerations do not entirely cover the problematic issue of
creating competitiveness of peripheral regions in the globalized world. It is clear
for the author that regions have to develop their competitiveness if they want to
build their future. They should create foundations for cooperation between the
private and public sectors, because only this kind of cooperation can bring about
the desired results. The development of the border regions has to be based on
endogenous development factors, but also on a network of connections and
synergy of joint actions.

In development of border areas unusually important the co—operation is the
leaning on creating trans—border clusters. They become the basis of building the
competitive border regions. From the viewpoint of Polish regions, supporting
innovative economy is crucial, and this is possible owing to the support from EU
funds. Effects of these actions are already visible in the border region.
Numerous technology parks, direct investments, or a developing sector of small
enterprises are all indicative of the change in perception of these areas as
petipheral. More and more often, the border regions are attractive for investors,
becoming areas of accelerated economic growth.
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Kultura projektowa w procesie zarzgdzania
projektami na uczelniach wyzszych — wyniki
badania

Culture Project in the Process of Project Management at Universities —
Research Results

Abstract: Nowadays the project management plays an increasingly im-
portant role in Polish universities. Universities see benefits from being
the project—orientated organizations, use the project management ap-
proach to be able to compete and effectively develop. In project man-
agement, especially in multi—project environment, organizational culture
project—oriented plays an important role, which affects the efficiency of
the project management process. The purpose of this article is to present
an organizational culture in project—oriented organizations and its role in
the process of project management at universities.

Key-words: project management, universities, organizational culture in
project—orientated organizations.
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Wstep
Zarzadzanie projektami stanowi wazny obszar dzialalnosci wielu wspélczesnych
organizacji, w tym takze i uczelni wyzszych. Obserwujac sytuacje Srodowiska
uczelni mozna zauwazyé pewng zmiang orientacji ich funkcjonowania w kierun-
ku prowadzenia dzialan w $rodowisku multiprojektowym. Podejscie projektowe
odpowiada bowiem tak potrzebnej i niezbednej orientacji na zrdznicowanego
klienta i jego oczekiwania. Jednoczes$nie jest sposobem na wprowadzenie
usprawnien organizacyjnych, dzieki czemu uczelnia jest w stanie elastycznie do-
stosowywac si¢ do zmian rynkowych. Dynamiczne otoczenie, rosnace umiedzy-
narodowienie dziatalnosci stawiaja wysokie wymogi dzisiejszym uczelniom. Po-
trzebny jest kompleksowy system zarzadzania, oparty na odpowiednich instru-
mentach w zakresie organizacji, planowania, controllingu, jakosci, poparty od-
powiednia zmiana kultury organizacyjnej i systemem motywacyjnym. Dlatego
zarzadzanie projektami odgrywa coraz wicksza rol¢ na polskich uczelniach.
Uczelnie dostrzegaja korzysci z dojrzatosci projektowej, stosuja podejécie projek-
towe, aby moc efektywnie si¢ rozwija¢. W zarzadzaniu projektami, a szczegdlnie
w §rodowisku multiprojektowym, wazna role odgrywa kultura organizacji zorien-
towana projektowo, ktéra przeklada si¢ na skuteczno$é procesu zarzadzania
projektami.

Celem artykutu jest przedstawienie kultury projektowej w procesie zarzadza-
nia projektami na uczelniach wyzszych.

Rola kultury projektowej w procesie zarzgdzania projektami w organizacji
Obecnie coraz czgéciej organizacje biora pod uwage przyjecie tzw. orientacji
projektowej [Trocki 2011, s. 259]. Sa to najczesciej firmy lub instytucje, ktérych
aktywno$¢ w znacznej czesci opiera si¢ na realizacji projektéw. Budowanie badz
przeksztalcanie instytucji w organizacj¢ dojrzala projektowo wymaga zmian za-
réwno organizacyjnych, narzedziowych, jak i kulturowych. System zarzadzania
projektami powinien by¢ dostosowany do otoczenia, w ktérym dziala organiza-
cja, specyfiki organizacyjnej, oprogramowania i typéw projektow. Bardzo wazna,
cho¢ czesto pomijang w praktyce wdrozeniowej, kwestiq jest takze specyfika
kulturowa organizacji i poziom kompetencji projektowych. Projekty kazdej orga-
nizacji nie sa bowiem realizowane w tzw. prézni, a w konkretnym $rodowisku,
zwykle o ugruntowanej kulturze organizacyjnej (rysunek 1). W artykule skupiono
si¢ wlasnie na omoéwieniu otoczenia kulturowego w kontekscie analizy poziomu
orientacji projektowej w wybranych polskich uczelniach.



Kultura projektowa w procesie zarzgdzania projektami...

Rysunek 1. Srodowisko funkcjonowania projektu

KEULTURA ORGANIZACYJNA

INSTYTUCII REALIZUJACEJ
PROJEKT
INTERESARIUSZE, WYKONAWCY,
PARTNERZY — OTOCZENIE
/ ZEWNETRZNE

Zr6dho: Opracowanie wlasne na podstawie [Spatek, Bodych 2012, s. 21].

Wg M. Armstronga kultura organizacji (przedsigbiorstwa) to ,,zbior wspél-
nych przekonan, nastawien, celow i wartosci przedsi¢biorstwa, ktéry wprawdzie
nie musi by¢ wyrazony, lecz ktéry bez specjalnych nakazéw ksztattuje sposéb,
w jaki dzialajg 1 wspbéldzialaja pracownicy oraz silnie wplywa na sposob wyko-
nywania zadaft” [Armstrong 1997, s. 115]. Ogdlnie mozna powiedzie¢ o kulturze
organizacji, ze tworzg ja: wiedza oraz zbiér wartosci, norm, pogladow generuja-
cych zachowania organizacji. Zarzadzanie projektami powinno by¢ zakotwiczone
w kulturze organizacji, by mogto by¢ trwale efektywne [Sroka 2001, s. 23]. Dlate-
go tez budowanie i wspieranie kultury zorientowanej projektowo jest jednym
z najwazniejszych zadan dla skutecznej realizacji procesow zarzadzania projek-
tami. Wytworzenie w organizacji swoistej kultury projektowej, $wiadczacej
o dojrzaloéci projektowej organizacji, wiaze si¢ z nast¢pujacymi dziataniami,
ktére autorzy stformutowali w postaci wytycznych dla organizacji zorientowanych
projektowor:

1. Zarzadzanie przez projekty jako jeden z podstawowych celéw strategicznych
organizacji:

— zarzadzanie projektami jest charakterystyczne dla strategii organizacji,

— rola zespolow projektowych jest wyrdzniana w organizacii,

— znaczenie zarzadzania projektami podkreslane jest przez kierownictwo

organizacji;
2. Standaryzacja proceséw zarzadzania projektami w organizacji:

— wdrazane jest systemowe podejscie do zarzadzania projektami,

— obowigzuja jasne reguly postegpowania, procedury i wytyczne,

— funkcjonujace bazy wiedzy, bazy projektéw pozwalaja pracownikom

uczy¢ si¢ na bledach,
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— centralizacja danych o projektach zapewnia réwny dostep pracownikéw

do informaci,

— zapewniony jest sprawny przeplyw informacji i otwarta komunikacja
o projektach;

3. Instytucjonalna organizacja projektéw:

— wdrazane sa réznorodne instytucjonalne rozwiazania realizacji projektow
w zalezno$ci od znaczenia, specjalizacji projektu, jego ztozonosci i in-
nowacyjnosci, np. moze zosta¢ utworzone biuro zarzadzania projektami
(Project Management Office, PMO) lub powotlany komitet sterujacy dla
wsparcia strategicznego konkretnego projektu itp.,

— akceptacja przez pracownikéw kierownika projektu jako przelozonego,

— gotowo§¢ pracownikow na zmiany;

4. Stosowanie profesjonalnych metod i narzedzi dedykowanych zarzadzaniu
projektami i portfelami projektéw:

— instrumentarium zarzadzania projektami jest powszechna technika pracy
W organizacji,

— narzedzia zapewniajace zarzadzanie projektami sa dostgpne w organiza-
¢ji na kazdym etapie realizacji projektu (m.in. do planowania i zarzadza-
nia zadaniami 1 kosztami, pltynnoscia projektéw, monitoringu, kontroli
czy tez ewaluacji projektu);

5. Design organizacji zorientowanej projektowo:

— ranga projektéw jest podkreslana w organizacji m.in. w opisie funkcji i sta-
nowisk okreslajacych role cztonkéw zespotu projektowego w projekcie,

— uyjednolicona jest dokumentacja projektowa,

— zespoly projektowe sq motywowane 1 nagradzane za realizacj¢ projektow.

Funkcjonowanie organizacji zorientowanych projektowo niewatpliwie de-

terminowane jest wytworzeniem wewnatrz instytucji odpowiedniej kultury pro-
jektowej. Oznacza to stworzenie takich warunkéw realizacji projektow, w kto-
rych zaréwno organizacja jako calosé, jak i jej poszczegblne elementy sktadowe
(w tym pracownicy) nastawione sa na sprawne wykonywanie tego typu zadan.
Kultura projektowa organizacji wiaze si¢ zatem z zespolowoscig dziatan, wspol-
praca 1 wsparciem realizacji projektéw (w tym wsparciem instytucjonalnym, jak
i operacyjnym, narzedziowym). Réwnoczes$nie oznacza skupienie si¢ na wzmac-
nianiu w organizacji takich wartosci jak: wspotpraca, zespolowosé, komunikacja.

Badanie kultury projektowej na przykfadzie uczelni wyzszych zorientowanych
projektowo
Analiz¢ dojrzatosci projektowej kazdej uczelni traktowaé nalezy jako jeden

z podstawowych elementéw procesu wdrozenia, a nastgpnie oceny orientacji
projektowej. Uczelnie zainteresowane tego typu rozwiazaniem moga wykorzystaé
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szereg rozmaitych narzedzi, jak Project Management Maturity Model, PRINCEZ2 czy
pro—Five Maturity Model. Moga, one by¢ wykorzystane z jednej strony w celu zbie-
rania informacji o stanie wyj$ciowym organizacji i stuza woéwczas prawidlowemu
okresleniu potrzeb wdrozeniowych, z drugiej strony ich przeznaczeniem moze
by¢ audyt funkcjonujacego juz systemu zarzadzania projektami [Baran, Strojny
2013, s. 251].

Zgodnie z metodyka pro—Five! istnieje pie¢ wymiaréw dojrzatosci projekto-
wej organizacji: standardy kultury projektowej, zarzadzanie zespolem projekto-
wym, zarzadzanie strategiczne, przebieg modelu fazowego (proces zarzadzania
projektami) oraz wymiar kluczowy: kompleksowe podejscie do zarzadzania pro-
jektami [zob. szerzej Baran, Strojny 2013, ss. 250-262].

Autorzy w I pétroczu 2014 r. przeprowadzili badanie dojrzatosci projekto-
wej, skupiajac si¢ na analizie kultury projektowej w grupie dziesigciu polskich
uczelni wyzszych zorientowanych projektowo. W badaniu uczestniczyly uczelnie
aktywnie pozyskujace §rodki zewnetrzne, gtéwnie unijne na projekty 1 realizujace
te projekty. Dobér proby byl celowy. Kryterium wyboru podmiotéw do badania
bylo minimum czteroletnie do§wiadczenie uczelni w realizacji projektow. Glow-
nym celem badania bylo pytanie, jak bardzo dojrzate sa praktyki zwigzane z za-
rzadzaniem projektami na tych uczelniach, w szczegélnodci jaki jest poziom kul-
tury projektowej na uczelniach zorientowanych projektowo. Przebadane uczelnie
nalezg do grupy uczelni ksztalcacych do 4 tysigcy studentdéw, 70% stanowia
uczelnie niepubliczne. Do badania wykorzystany zostal kwestionariusz oceny
dojrzatosci projektowej w zakresie dotyczacym wymiaru kultury projektowej
[Strojny 2013, ss. 112-113], zawierajacy zestaw 5 wskaznikéw szczegétowych,
oceniajacych kulture projektowa organizacji. Odpowiedzi na pytania zawarte dla
kazdego ze wskaznikow (po 5 pytan), udzielane przy wykorzystaniu skali Likerta
(1-5), stanowia podstawe do wyliczenia wartosci poszczegblnych wskaznikow
oraz wskaznika zagregowanego — bedacego ocena kultury projektowej jako wy-
miaru orientacji projektowej badanych uczelni. Zakres kwestionariusza prezentu-
je ponizsza tabela.

! Metoda oceny poziomu orientacji projektowej organizacji opracowana przez J. Strojnego i K. Witkowskiego.
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Tabela 1. Kwestionariusz badania kultury projektowej?

Wymiary orientacji projektowej — KULTURA PROJEKTOWA

Poziom orientacji projektowej — dla wymiaru KULTURA PROJEKTOWA

1. Znaczenie projektow w organizacji:

Projekty stanowiq istotna czegs¢ aktywnosci organizacji.

Zarzad promuje podejscie projektowe do przedsiewzieé.

Informacje o najwazniejszych projektach organizacji sa przekazywane wszystkim pracownikom.

Pracownicy chetnie angazuja si¢ w nowe przedsiewziccia.

Zaangazowanie pracownikéw w projekty jest wspierane przez zarzad i kierownikéw liniowych.

II. System zarzadzania projektami:

Organizacja stosuje rozwiazania oparte na znanych metodykach lub wytycznych zarzadzania projektami.

Projekty sa kategoryzowane, a zakres stosowanej dokumentacji r6zni si¢ w zaleznosci od kategorii projektu.

Dokonywane sa cykliczne przeglady systemu zarzadzania projektami i wprowadzane sa zmiany doskonalace
system.

Do planowania i monitoringu projektéw stosowane sa dedykowane do tego celu narzedzia informatyczne.

Jest jednolity system kodowania projektéw i zadan w projektach.

III. Wsparcie projektow:

Zarzad i kierownicy liniowi wspomagaja kierownikéw projektu i innych czlonkéw zespoléw projektowych
w realizacji projektow.

Struktura organizacyjna i regulamin organizacyjny sprzyjaja umocnieniu roli kierownika projektu.

Kooperanci organizacji (klienci, dostawcy, instytucje finansujace) sa zachecani do stosowania podejscia projek-
towego.

Istnieja komérki organizacyjne wyspecjalizowane we wspietaniu, monitoringu oraz koordynacji projektow.

Do projektéw okreslany jest komitet sterujacy (osoby uprawnione do podejmowania strategicznych decyzji
w projekcie).

2 Fragment kwestionariusza oceny poziomu otientacji projektowej wg. metodyki ProFive.




Kultura projektowa w procesie zarzgdzania projektami...

IV. Design organizacji zorientowanej projektowo:

Stosowane jest nazewnictwo stanowisk i funkcji okreslajace funkcje w projekcie (np. kierownik projektu, komi-
tet sterujacy, biuro projektu, biuro zarzadzania projektami, kamienie milowe itp.).

Harmonogramy kluczowych projektéw przedstawiane sa réwniez w formie graficznej.

Osoby zaangazowane w realizacje projektu otrzymuja pisemne podzickowania za udzial w projekcie.

Rozpoczecie i zakoniczenie najwazniejszych projektéw jest komunikowane wszystkim pracownikom.

Dokumentacja projektowa ma ujednolicona szate graficzna.

V. Narzedzia IT:

Stosowane jest oprogramowanie zapewniajace dynamiczne harmonogramy, budowane w opatciu o zaleznosci
pomiedzy zadaniami.

Stosowane jest oprogramowanie pozwalajace na zarzadzanie kosztami, ptynnoscia i rentownoscia projektu.

Stosowane jest oprogramowanie do planowania wykorzystania zasobéw w projekcie.

Stosowane jest oprogramowanie wspierajace raportowanie i monitoring przebiegu realizacji projektu.

Wykorzystywane sa technologie zapewniajace mozliwos¢ sprawnego komunikowania si¢ cztonkéw zespolow
(komunikatory, fora, publikowanie informacji, elektroniczny obieg dokumentéw).

Zrédto: [Strojny 2013, ss. 112-113].

Warto podkresli¢, ze przedstawiony wyzej kwestionariusz stanowi cze$é
wigkszego narzedzia, stuzacego do badania poziomu orientacji projektowej orga-
nizacji. Jego zastosowanie jest mozliwe zaréwno w wymiarze praktycznym, jak
i w procesie badawczym. W pierwszym zakresie stosowany jest jako narzedzie
przygotowujace dang organizacje do wdrozenia (faza analityczna). Woéwczas
stosuje si¢ je w pojedynczym podmiocie. Na podstawie przeprowadzonej analizy
przygotowuje si¢ plan wdrozenia orientacji projektowej. To samo narzedzie mo-
ze by¢ takze wykorzystane w badaniach naukowych jako kwestionariusz wywia-
du. Badanie mozna woéwczas przeprowadzi¢ na dowolnej grupie podmiotow,
a wyniki agregowac. Takie wlasnie podejscie zaprezentowano w czesci badawczej
artykutu.

Kultura projektowa a proces zarzadzania projektami na uczelniach wyzszych
— wyniki badania

Badanie kultury projektowej uczelni wyzszych potraktowane zostalo przez auto-
réw jako badanie odnoszace si¢ do typowych aspektéow kultury organizacyjnej,
analizowanych z perspektywy skutecznosci procesu zarzadzania projektami —
dojrzatosci projektowej organizacji. W celu okreslenia, na jakim poziomie wy-
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ksztatcona jest kultura projektowa na uczelniach aktywnie zarzadzajacych projek-
tami, w badaniu wyodrebniono nastepujace wskazniki szczegdlowej oceny: zna-
czenie projektéw na uczelni, systemowe podejécie do zarzadzania projektami,
wsparcie podejscia projektowego, design organizacji zorientowanej projektowo,
narzedzia I'T wspomagajace zarzadzanie projektami. Ogélna ocene kultury pro-
jektowej, jako jednego z wymiaréw dojrzatosci projektowej badanych uczelni

wyzszych przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Ocena dojrzalodci projektowej uczelni wyzszych — zagregowane

wskazniki kultury projektowej

Znaczenie projektéw
w organizacji; 3,75
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Zbiorczy wskaznik oceny kultury projektowej, uzyskany przez badane uczel-
nie (wyliczony jako $rednia z wartosci szczegbtowych wskaznikoéw dla 5 obsza-
réw kultury projektowej organizacji wszystkich uczelni, w skali od 1 do 5, gdzie
5 oznacza oceng najwyzszg) jest na poziomie tylko 3,45 pkt. Najwyzej ocenione
zostaly, ale jednak nie na poziomie maksymalnym: design organizacji zoriento-
wanej projektowo, obszar wsparcia projektéw w organizacji, a takze znaczenie
projektéw w organizacji. Wymienione trzy obszary kultury projektowej ocenione
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zostaly na poziomie bliskim 4 (odpowiednio: 3,9 pkt; 3,8 pkt; 3,75 pkt). Najsta-
biej oceniony obszar to wsparcie zarzadzania projektami za pomoca narzedzi
informatycznych (2,64 pkt), co dowodzi, ze takie wspomaganie prawie nie wy-
stepuje. Usprawnienia w badanych uczelniach wymaga réwniez system zarzadza-
nia projektami (3,16 pkt). Brak lub sporadyczne stosowanie technik zarzadzania
projektami, a takze brak wdrozonych wytycznych kompleksowego, systemowego
podejscia do zarzadzania projektami jest przejawem braku dojrzalodci projekto-
wej, nawet w przypadku organizacji aktywnie realizujacych projekty. Konieczne
jest, w przypadku badanej grupy uczelni, okreslenie przedsiewzie¢ wspomagaja-
cych dziatalno$§¢ projektowa, prowadzacych do profesjonalizacji proceséw zarza-
dzania projektami oraz do stosowania systemowego zarzadzania projektami, przy
wykorzystaniu odpowiednich metod, technik i narzedzi dedykowanych zarzadza-
niu projektowemu. Temu poswigcona zostata dalsza analiza wszystkich zbada-
nych obszaréw kultury projektowej uczelni. Najlepiej ocenionym sposréd pieciu
badanych obszaréw kultury projektowej w grupie dziesieciu uczelni wyzszych jest
design organizacji zorientowanej projektowo (ocena wskaznika na poziomie 3,9
pkt — wykres 1).

Wykres 1. Ocena kultury projektowej uczelni — obszar: design organizacji
zorientowanej projektowo

Dekumentacja projektowa ma ujednelicong szate graficzng. 43
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podzigkowania za udzial w projekeie H
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Atosowane jest nazewnictw o stanewisk 1 funkei, okreslajace ‘
funkcjew projekeie (np. kierownik projekiu, komitet
sterujgey, biuro projektu, biurozarzgdzania projeltami, kamienie
milowe itp.)
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Zroédto: opracowanie wilasne.
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Warto zwrdci¢ uwage na elementy skladajace si¢ na design uczelni zoriento-
wanej projektowo, np. na kazdej uczelni stosowane jest nazewnictwo stanowisk
i funkeji w zespotach projektowych i1 procesach zachodzacych w projektach (ana-
liza potrzeb, probleméw i celéw, plany i harmonogramy projektowe, wykresy
Gantta, kamienie milowe, cele i wskazniki projektow itp.). W kazdej z badanych
uczelni przywigzywana jest duza waga do powszechnego stosowania pojec i na-
zewnictwa projektowego, zgodnego z metodykami zarzadzania projektami (facz-
na ocena 4,8 pkt). Harmonogramy projektow, plany dziatan, tabele wykorzysta-
nia zasobow czy zaangazowania czasowego czlonkéw zespotu projektowego sa
przedstawiane réwniez w formie graficznej. Dokumentacja projektowa ma ujed-
nolicona szate graficzna. Najstabszym elementem okazuje si¢ by¢ komunikacja
w instytucji, jak 1 motywacja pracownikéw. Komunikowanie wszystkim pracow-
nikom rozpoczecia i zakoniczenia projektu, jak i zachgcanie ich do wlaczenia si¢
w projekt, a na koniec podzigkowanie pracownikom za udzial w projekcie nie
naleza do powszechnej praktyki dziatania uczelni. Sq to obszary niedoceniane na
badanych uczelniach, cz¢sto traktowane jako niepotrzebne, dlatego tez wymagaja
usprawnien organizacyjnych.

Oceniajac kulture projektowa badanej grupy uczelni, analizie poddano row-
niez obszar: wsparcie (instytucjonalne) projektéw, tj. dzialania zwiazane zaréwno
z propagowaniem, jak i tworzeniem rozwiazan sprzyjajacych stosowaniu podej-
Scia projektowego w organizacji. Wyniki badania zaprezentowane zostaly na
wykresie 2.

Wykres 2. Ocena kultury projektowej uczelni — obszar: wsparcie projektow

Do projektdw p owotany jest Komitet Sterujgey (osoby uprawnione

do podejmowania strategiczny ch decyzji w projekcie)

Istniejg komérki organizacyjne wysp ecjalizowane we
wspleraniu, monitoringu oraz koordynacii projektdw

Kooperanei organizacii (klienci, dostawey, instytucje finansujgee)
sg zachgcani do stosewania podejscia projektowego

Btruktura organizacyjna i regulamin organizacyjny spreyjag
umocnieniu roli kierownikaprojektu

Zarzad i kierownicy liniowi wspomagajg kierownikéw projelktu i
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ZrédYo: opracowanie wlasne.
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Badane uczelnie podkreslaja wage projektow i wsparcia zespotéw projekto-
wych (kierownikéw i pozostatych cztonkéw zespolu zarzadzajacego projektem).
Wyrazem kultury projektowej badanych uczelni sa powolane w strukturach
uczelni biura zarzadzania projektami czy tez biura koordynacji projektéw (80%
badanych posiada takie jednostki w swoich strukturach). Uczelniane biura pro-
jektow zajmuja si¢ najczesciej, jak wskazali respondenci, koordynacja uczelnia-
nych projektéw, w szczegdlnosci: raportowaniem, monitorowaniem efektywno-
$ci projektow, ich zgodnosci z harmonogramem i budzetem, budowaniem bazy
wiedzy 1 praktyk projektowych, a takze szkoleniami cztonkéw zespoléw projek-
towych. Wyrazem instytucjonalizacji wsparcia zarzadzania projektami na uczel-
niach jest tez czeste powolywanie komitetow sterujacych lub tez podobnych ciat
nadzorujacych realizacje projektow, podejmujacych strategiczne decyzje w pro-
jektach. Dodatkowo wladze uczelni, a takze kierownictwo $redniego szczebla,
wspomagajg zespoly projektowe w realizacji zadan projektowych. Jednoczesnie
badane uczelnie nie przywigzuja wagi do wspoltworzenia z instytucjami partner-
skimi, kontrahentami, kooperantami rozwiazan sprzyjajacych zarzadzaniu projek-
tami. Tylko polowa badanych uczelni zwraca uwage w swoich dziataniach part-
nerskich na rozwigzania pro—projektowe. Niestety przeklada si¢ to réwniez na
rozwigzania organizacyjne w tych uczelniach. Tylko trzy badane uczelnie posia-
daja  regulaminy organizacyjne, sprzyjajace umacnianiu roli kierowni-
kéw/koordynatoréw projektéw oraz zespotéw projektowych. Ogdlna ocena
obszaru: wsparcie projektéw na badanych uczelniach wyniosta 3,8 pkt. (na
5 mozliwych), co potwierdza konieczno$¢ usprawnien w tym zakresie. Badane
uczelnie uzyskaly na zblizonym poziomie oceng kultury projektowej w obszarze:
znaczenie projektow na uczelni (warto$¢ wskaznika 3,8 pkt., wykres 3).

Wykres 3. Ocena kultury projektowej uczelni — obszar: znaczenie projektéw
W organizacji

Zaangazowanie pracownikéw w projekty jest wspierane przez
. . o 3,8
Zarzad i kierownikdw liniowych .
Pracownicy chetnie angaziig siew nowe przedsiewziecia 3,3
Informacije o najwasmisjszych projektach organizacji sa a0
przekazywane wszystkim pracownikom b
Zarzgd promujep odejscie projektowe do przedsigwzigd 3,9
Projekty stanowig istotng czedé akiywnosal organizacji 4,5
Fraczene projoktw w orgenizac: #
1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Dla kazdej z dziesieciu badanych uczelni projekty stanowia istotna lub bar-
dzo istotng czg$¢ aktywnosci organizacji (aczna ocena na poziomie 4,5 pkt.).
Potwierdzeniem tego jest taka organizacja pracy, w ktorej podkreslona jest rola
kierownikow projektéw, ktérzy sa wspierani, jak rowniez odpowiednio umoco-
wani w instytucji. Zarzad (wladze rektorskie) oraz kierownictwo administracyjne
uczelni (m. in. kanclerz, dyrektor, kwestor) promuja podejscie projektowe do
przedsiewzigé realizowanych na uczelniach — tylko w jednej badanej uczelni ta-
kich dzialad nie zauwazono. Natomiast prawie we wszystkich badanych uczel-
niach niedostateczna uwaga przywiazywana jest do informowania pracownikéw
o najwazniejszych projektach, dzialaniach, zespotach projektowych. Szczegdlnie
w §rodowisku multiprojektowym kluczowe znaczenie w budowaniu i umacnianiu
kultury projektowej ma sprawna komunikacja i informacja o projektach, promo-
wanie rozwigzan sprzyjajacych podejéciu projektowemu. Z tego powodu miedzy
innymi pracownicy badanych uczelni w sposéb bardzo ostrozny i nie zawsze
chetnie angazujg si¢ w dzialania projektowe (tylko 4 badane uczelnie potwierdzi-
ty cheé zaangazowania si¢ czgsci swoich pracownikéw w nowe przedsiewzigcia
projektowe).

Skuteczne zarzadzanie projektami to uzyskiwanie zamierzonych rezultatow
przy okreslonych zasobach, czasie 1 kosztach, droga racjonalnych decyzji kierow-
nikéw projektéw. Systemowe podejscie pozwala szybko reagowal, ograniczaé
ryzyko i maksymalizowaé efekty dzialania w projektach. Jest to mozliwe dzigki
stosowaniu nowoczesnych, kompleksowych metodyk zarzadzania projektami, jak
np. PMI czy IPMA. Funkcjonowanie jednolitych zasad czy wytycznych zarza-
dzania projektami pozwala na posiadanie bazy projektéw, procedur i rozwigzan,
przejawiajace si¢ m.in. w stosowaniu kategoryzacji projektéw, struktury podziatu
prac czy tez technik i narzedzi zarzadzania etapami cyklu zycia projektu (defi-
niowania, planowania, realizacji, kontroli, oceny). Catosciowe podejscie do za-
rzadzania projektami (podejscie tzw. systemowe, holistyczne), obejmujace za-
réwno zarzadzanie projektem, jak i portfelem projektéw, umozliwia rzeczywiste
wspomaganie realizacji projektow w kazdej organizacji zorientowanej projekto-
wo. Jednak w badanej grupie uczelni wyzszych ten element kultury projektowe;j
jest w niewielkim zakresie wykorzystywany i rozwijany (zob. wykres 4).
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Wykres 4. Ocena kultury projektowej uczelni — obszar: system zarzadzania
projektami

Jestjednolity systermn kodowania projektdw i zadan w projektach 3,2

Do planowania i monitoringu projektéw stosowane sg dedykowane
dotego celunarzedzia informatyezne

Dokenywane sg cykliczne przeglady systemu zarzgdzania a3
projektami i wprowadzane s3 zmiany doskonalgce sy stem "

Projekty sq kategoryzowane, a zakres stosowane) dokumentac)i 35
roznisig w zalezno$ci od kategorii projekty

Organizacja stosuje rozwigzania oparte na znanych metodylzach lub
wytycznych zarzgdzania projektami

System zarzadzania projektami

1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

Zrodto: opracowanie wlasne.

Funkcjonowanie systemu zarzadzania projektami, opartego na metodykach
i narzedziach do zarzadzania projektowego, zostalo zidentyfikowane jedynie
w co trzeciej badanej uczelni. Ogdlna ocena badanej grupy w analizowanym ob-
szarze kultury projektowej jest na poziomie 3,2 pkt. Badane uczelnie prawie wca-
le nie stosuja narzedzi do planowania i monitoringu projektéw. Rzadkoscia jest
stosowanie systemu kodowania projektow i zadan w projektach. Jedna trzecia
badanych uczelni posiada skategoryzowane projekty, stosuje wytyczne zarzadza-
nia projektami i dokonuje cyklicznych audytéw systemu zarzadzania projektami
w celu jego usprawnienia.

Sposréd badanych obszaréw kultury projektowej na uczelniach wyzszych
wspomaganie procesu zarzadzania projektami narzedziami informatycznymi to
najstabiej oceniony element — wymagajacy zmian wlasciwie w kazdej z badanych
uczelni (Sredni wskaznik na poziomie 2,6 pkt). Wyniki badania tego obszaru
prezentuje wykres 5.
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Wykres 5. Ocena kultury projektowej uczelni — obszar: narzedzia informa-
tyczne wspomagajace zarzadzanie projektami

Wykorzystyware sg technologie zapewriajgce mozliwosé | |
sprawnegokomunikowania sie cztonkdw zespotdw
(komunikatory, fora, publikowanie informacyt, elektroniczny obieg

dokumentéw) | |

35

Stosowane jest oprogramowanie wsp ierajgee raportowanie i

ronitoring przebiegy realizacji projeldu. 6

Stosowane jest oprogramowanie do planowania wylkorzystania
zasobow w projekeie.

Stosowane Jest oprogramowanie pozwalajgeena zarzadzanie

kosztarm, plynnoscia 1 rentownoscig projektu. &2

Stosowane]est oprogramowanie Zapewniajgce dynamicane
harmonogramy, budowane w oparciu o zaleznodel porniedzy 22
zadaniami

Narzedzia IT

10 2.0 30 4.0 5.0

Zroédto: opracowanie wlasne.

Pomimo Ze na uczelniach wykorzystywane sa technologie zapewniajace moz-
liwo$¢ sprawnego komunikowania si¢ i przekazywania informacji, to jednak braku-
je narzedzi informatycznych, oprogramowania dedykowanego planowaniu i reali-
zacji projektéw. Kultura projektowa jest kulturg dziatania w warunkach niepewno-
$ci 1 ryzyka, w czegsto zlozonym, multiprojektowym otoczeniu, dlatego tez ko-
nieczne jest planowanie wykorzystania zasobéw w projektach, planowanie wydat-
kow, zarzadzanie kosztami i rentownoscia projektow na uczelni. Uczelnie powinny
korzysta¢ z narzedzi wspierajacych raportowanie, sprawozdawczo$é, a takze moni-
toring dzialan projektowych dla sprawniejszego zarzadzania projektami.

Z punktu widzenia organizacji dojrzaltej projektowo wytworzenie kultury pro-
jektowej wéréd pracownikéw, ktorym potrzeba profesjonalnego przygotowania do
prowadzenia coraz bardziej ztozonych, innowacyjnych projektéw, wymaga zapew-
nienia czlonkom zespoléw projektowych stalego dostepu do technik, narzedzi,
nowoczesnych technologii IT, wspierajacych zarzadzanie projektami na poszcze-
golnych etapach cyklu Zycia projektéw. Niewatpliwie ten obszar kultury projekto-
wej badanych uczelni potrzebuje najwickszych usprawnien, wymagajacych zarow-
no szerokich zmian organizacyjnych, jak i znacznych naktadéw finansowych.
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Podsumowanie

W zarzadzaniu projektami, a szczegdlnie w $rodowisku multiprojektowym, waz-
na rol¢ odgrywa kultura organizacji, ktéra przektada si¢ na skutecznosé procesu
zarzadzania projektami. Wspolczesnie w polskich uczelniach obserwuje sie ten-
dencje¢ do realizacji coraz wigkszej iloéci projektéw. W duzej mierze jest to wyni-
kiem wykorzystywania §rodkéw UE. Réwniez krajowe $rodki, przeznaczone na
badania i rozwdj, wymagaja uruchamiania projektéw. Nie kazda uczelnia jednak
odnosi sukcesy na tym polu i jest przygotowana organizacyjnie do optymalnego
zarzadzania ich przebiegiem.

Jak pokazuja wyniki przeprowadzonego badania w grupie ankietowanych
uczelni, mimo iz aktywnie realizuja projekty, nie sa organizacjami zorientowany-
mi projektowo, poniewaz nie maja w pelni wdrozonej orientacji projektowej.
Dotyczy to takze wymiaru opisywanego w niniejszym artykule, czyli kultury pro-
jektowej. Brak kompleksowosci dziatari projektowych, czesto spontaniczne dzia-
lania, improwizowane procesy, brak narzedzi, niejasne zasady powoduja, ze
uczelnie te nie s3 przygotowane do systemowego zarzadzania projektami. Wy-
biéreze, sporadyczne stosowanie technik zarzadzania projektami, a takze brak
wdrozonych wytycznych kompleksowego podejscia do zarzadzania projektami
obserwujemy przy realizacji na uczelni kazdego rodzaju projektu, bez wzgledu na
jego zgodnos¢ ze strategia uczelni, jej celami, a takze kultura organizacyjna. Ko-
nieczne jest, w przypadku badanej grupy uczelni, okreslenie obszaréw wspoma-
gajacych dziatalno$¢ projektowa, prowadzacych do profesjonalizacji procesow
zarzadzania projektami oraz do stosowania systemowego zarzadzania projektami,
przy wykorzystaniu odpowiednich metod i technik dedykowanych zarzadzaniu
projektowemu. Zdaniem autoréw wypracowanie spojnej koncepcji zarzadzania
projektami na kazdej z badanych uczelni oraz wdrozenie kultury projektowej
obejmujacej metodyke, standardy i narzedzia zarzadzania projektami, powinno
przetozyé si¢ na jako$¢ realizowanych projektéw oraz organizacyjna dojrzatosé
projektowa.
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