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Zarzgdzanie wiedzq jako determinanta rozwoju
przedsiebiorstwa

Knowledge Management as a Determinant of Business
Development

Abstract: With the development of technical progress, knowledge becomes a major
companies resources. It should be treated as the non-financial organizational capital.
Material resources less and less are of strategic importance for enterprises. The primary
task of the subject is to maximize the creation of value with the rational management of
resources. The value of the development of modern companies is largely influenced by
the intellectual capital. The purpose of this article is to describe the validity of a know-
ledge management system in the creation of intellectual capital companies

Key words: knowledge management, organization, intellectual capital

WSTEP

W miare rozwoju postepu technicznego, ktérego akceleracje mozna zauwazy¢
nieprzerwanie, wiedza staje sie gtdwnym zasobem przedsiebiorstwa. Traktowac
nalezy ja jako kapitat niefinansowy, dzieki ktéremu mozliwy jest prawidtowy roz-
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woj i funkcjonowanie pracownikéw, organizacji i catego regionu. Peter Drucker
uznaje wiedze za najwazniejsze, a moze nawet jedyne, Zrédto przewagi konkuren-
cyjnej [Drucker 2014, s. 153]. Zasoby materialne maja coraz mniejsze znaczenie
strategiczne dla przedsiebiorstw. Na pierwszym miejscu zostaty ulokowane dobra
niematerialne w postaci: inteligencji, otwartos$ci na wiedze czy doswiadczenie za-
trudnionych. Funkcjonowanie i rozwdj organizacji zalezy miedzy innymi od efek-
tywnosci decyzji 0séb zarzadzajacych. Nadrzednym zadaniem dziatania podmio-
téw jest maksymalizacja tworzonej wartosci przy racjonalnym gospodarowaniu
posiadanymi zasobami. Na warto$¢ rozwojowa nowoczesnych firm w duzej mierze
wptyw ma kapitat intelektualny. Celem artykutu jest préba opisu istotnosci syste-
mu zarzadzania wiedzg w tworzeniu kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
i jego wptyw na rozwdéj podmiotu.

Istota i rodzaje wiedzy

Gospodarka oparta na wiedzy wyraza dominacje kapitatu intelektualnego, ktéry jest
gtéwnym przyczynkiem zmian technologicznych. Wazna role w tym procesie odgry-
waja przeobrazenia informacyjne, informatyczne i technologiczne, ktére wdrazaja
wirtualizacje w realia funkcjonujacych podmiotéw. Umozliwia ona szybszg i bardziej
adekwatna reakcje przedsiebiorstw na sygnaty ptynace z otoczenia celowego i 0gél-
nego. Przesuniety zostaje punkt waznosci zasobdéw firmy z tradycyjnych, takich jak:
budynki, maszyny, ziemia, na informacje, wiedze i kompetencje zatrudnionych.

Postugujac sie definicja N. Sillamy, mozna stwierdzi¢, ze wiedza to ogét wiadomo-
$ci jednostki [Sillamy 1994, s. 321]. Z drugiej strony E. Skrzypek opisuje wiedze jako
poukfadane odbicie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka, postawy twérczej,
kreowania nowych rozwigzan i proceséw [Skrzypek 205, s. 14]. Wiedza to zbiér: in-
formacji, umiejetnosci, doswiadczenia, ktére w odpowiedni sposéb interpretowane
i wykorzystane przez jednostke, przyczyniaja sie do rozwigzania problemu. Wiedza,
w odréznieniu od innych zasobdw, charakteryzuje sie tym, ze zwieksza swoj wolu-
men w miare uzywania i zastosowania. Ze wzgledu na fakt, ze wiedza nieskodyfi-
kowana jest zasobem niematerialnym, jej pomiar moze by¢ skomplikowany. Dos¢
czesto wymaga ona dtugiego czasu akumulacji, by moéc zostac efektywnie wykorzy-
stana w organizacji. W podmiotach gospodarujacych wiedza jest przechowywana
pod takimi postaciami, jak m.in.: procedury, kultura organizacyjna, strategie, procesy
produkgji, systemy motywacyjne, komunikacja czy opis stanowisk.
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Wiedze z punktu widzenia dostepnosci mozna podzieli¢ na:
- jawng (formalng) — ze wzgledu na fakt, ze jest skodyfikowana moze by¢ tatwo
przekazana innym pracownikom oraz przechowywana. Jej zrédtem sa, np. instruk-
cje, procedury, opisy oraz bazy danych i raporty;
- cicha (nieformalna) - jest ona gteboko ,zakotwiczona” w umystach zatrudnionych
oraz zwigzana bezposrednio z konkretnym pracownikiem, czyli specyficzna dla da-
nej jednostki czy kontekstu. Charakteryzuje sie trudnoscig w zapisywaniu, prze-
chowywaniu i przekazywaniu. Jej Zrédtem sg, np.: nieformalna komunikacja, rozu-
mienie historyczne, kultura organizacyjna (poziom: wartosci, zatozenia oraz normy
kulturowe wedtug modelu E. Scheina) lub osobiste doswiadczenia zatrudnionych.

Wyrdznia sie réwniez cztery kategorie wiedzy:
- wiedziec ,co" — w tej postaci jest ona bliska informacji, ktérg mozna tatwo prze-
kazac w formie zapisu w plikach czy folderach. Ta kategoria wiedzy jest niezbedna
dla organizacji do analizy otoczenia celowego i ogdlnego;
- wiedzieé, dlaczego” - opisuje i wyjasnia rzeczywistosc¢. Ta kategoria jest przede
wszystkim istotna dla organizacji zajmujacych pozycje lidera rynkowego lub pre-
tendenta, ktdre dziatajg w przemystach know-how i szybko rozwijajacych sie. Stuzy
ona akceleracji postepu w podmiotach. Kreowaniem i przetwarzaniem tej wiedzy
zajmuja sie wyspecjalizowane organizacje i dziaty B+R, takie jak: instytuty nauko-
we, laboratoria, firmy dziatajace w parkach naukowo-technologicznych. Ten rodzaj
wiedzy jest dostepny dla przedsiebiorstw dzieki aplikacji rezultatéw pracy wia-
snych jednostek B+R; moze by¢ ona nabyta réwniez z zewnatrz;
- wiedziec ,jak” - jest przypisana do posiadanych umiejetnosci zaréwno zespo-
téw pracowniczych, jak i jednostek. Opisuje przede wszystkim kompetencje doty-
czace kreowania innowacji. Tak wiec aplikujac ten rodzaj wiedzy, zatrudnieni nie
tylko analizuja i interpretuja zjawiska wystepujace w otoczeniu, ale réwniez tworza
nowe rozwiazania, zaréwno dla klientéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Ta od-
miana wiedzy winna by¢ magazynowana wewnatrz danego przedsiebiorstwa i tyl-
ko niewielka jej cze$s¢ moze by¢ sprzedana lub moze stanowic¢ przedmiot wymiany;
- wiedziec, kto” - okresla ona pracownikéw firmy lub fachowcédw spoza niej, ktérzy
posiadajg wiasciwe umiejetnosci, doswiadczenie i zdolnosci. Ukazuje, jaki jest po-
zadany zakres wiedzy i jakie zdolnosci winien posiadac pracownik, by jg dalej dys-
trybuowad miedzy zainteresowanymi podmiotami [Piotrowski 2006, ss. 124-125].
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Modele zarzgdzania wiedzq

Zaséb wiedzy jest dla wielu przedsiebiorstw kluczowym elementem, dlatego w li-
teraturze przedmiotu mozna odnalez¢ rézne modele wiedzy i sposoby jej wykorzy-
stania w podmiotach gospodarczych. Wéréd najpopularniejszych wyrézni¢ mozna
model: japonski, procesowy, zasobowy.

Model zasobowy Pierwszym propagatorem tego modelu byt D.J. Barton, ktéry
wnioskowat, ze wiedza jest najwazniejszym zasobem firmy, a zarzagdzanie nig winno
opierac sie na pieciu elementach. Po pierwsze, kierowanie wiedza to wtasciwe wy-
korzystywanie umiejetnosci i kompetencji, jakie posiadajag zatrudnieni i wspotpra-
cujacy z przedsiebiorstwem. Po drugie, bardzo waznym aspektem dla podmiotéw,
ktére chcg dobrze funkcjonowac i rozwijac sie, jest wprowadzanie nowych technik
i technologii produkgji. Istotne jest réwniez to, ze podmioty zajmujace wysoka po-
zycje rynkowq (lub do takiej aspirujace) powinny wdraza¢ innowacje, dokonywac¢
réoznych eksperymentdéw, by odrézniac sie od pozostatych graczy rynkowych. Na-
stepnie D.J. Barton twierdzit, ze zaistniate problemy w organizacjach winny by¢
rozwigzywane w drodze wspotpracy, poprzez osiagniecie konsensusu poszcze-
goélnych oséb tworzacych zespdét zajmujacy sie danym zagadnieniem. Ostatnim
punktem jest to, ze podnoszenie kwalifikacji pracowniczych i importowanie wiedzy
winno dokonywac sie przede wszystkim poprzez wykorzystanie zrodet zewnetrz-
nych [http://www.e-mentor.edu.pl/ z dnia 10.01.2015].

Analizujac te 5 postulatéw, nie mozna zgodzié sie jednoznacznie z ostatnim z nich.
Poktadéw nowej wiedzy winno szuka¢ sie zaréwno w Srodowisku wewnetrznym fir-
my, jak i w jej otoczeniu celowym i ogélnym. Oczywiscie nalezy bacznie analizowac
know-how, innowacje i nowe tendencje ptynace spoza organizacji, jak rowniez wspo6t-
pracowac z podmiotami zewnetrznymiw celu optymalnego ulokowania, zaabsorbo-
wania, transformacjii aplikacji wiedzy do danego podmiotu. Jednakze otoczenie we-
wnetrzne firmy moze by¢ réwniez cennym Zrédtem tworzenia i pozyskiwania nowej
wiedzy. Spowodowane jest to faktem, ze przedsiebiorstwo to zespoty 0séb pracujace
nad réznymi projektami. Kazda z nich moze reprezentowac rézne umiejetnosci, zdol-
nosci czy doswiadczenie. Dlaczego wiec wzajemnie nie korzystac z tych zasobéw?

Model procesowy Zaktada, ze zarzadzanie wiedzg to proces, ktéry ma sekwen-
cyjne etapy umozliwiajace jak najlepsze wykorzystanie tego zasobu przez organi-
zacje. Skfada sie on z trzech gtéwnych faz: nabywanie, dzielenie oraz transponowa-
nie wiedzy w decyzje strategiczne, taktyczne i operacyjne. Pierwszy etap mozliwy
jest poprzez szkolenia, wymiane doswiadczen zatrudnionych czy zakup wiedzy od
podmiotéw zewnetrznych. Nalezy zwréci¢ uwage, ze nabywanie wiedzy od orga-
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nizacji zewnetrznych moze by¢ obarczone ryzykiem. Firmy sprzedajace to dobro
nie zawsze moga zagwarantowac jego oryginalnos¢ lub wytacznos¢, a wiec to, ze
wiedza nie byta lub nie bedzie udostepniona réwniez innym podmiotom gospo-
darujacym. Kolejna faza modelu stanowi o odpowiednim dystrybuowaniu wiedzy
zarbwno wewnatrz organizadji, jak i na zewnatrz. Najwiekszym zagrozeniem pod-
czas tego etapu moze by¢ nieche¢ pracownikéw do dzielenia sie informacjami z in-
nymi osobami, poniewaz informacja traktowana jest jako zrédto przewagi i konku-
rencyjnosci w stosunku do pozostatych cztonkéw zespotu. Ponadto brak zaufania
wewnatrz grupy moze skutkowa¢ maksymalizowaniem indywidualnych korzysci
kosztem wypracowania wspélnego celu. Rdwniez zatrudnieni nie maja Swiadomosci
waznosci wiedzy w procesach konkurencyjnych z innymi podobnymi podmiotami.
Powodzenie ostatniej fazy uzaleznione jest od kompetencji pracownikéw, ktérzy na
podstawie dostepnych informacji, z wykorzystaniem doswiadczenia i umiejetnosci,
przeksztatca ja w odpowiednie decyzje menadzerskie. Waznym aspektem jest réw-
niez odpowiednie wynagradzanie zatrudnionych, od ktérych zalezy wprowadza-
nie w realia organizacji innowacyjnych rozwiagzan.

Model japonski Podkreslono w nim wystepowanie wiedzy w dwdch postaciach:
cichej i formalnej. Pierwsza udokumentowana jest jako procedury, patenty, bazy
danych, ekspertyzy, opracowania etc. Druga to osobiste doswiadczenie, umiejetno-
Sci pracownikow, ktére nie sg nigdzie formalnie spisane, lecz znajduja sie w umy-
stach zatrudnionych, a przez to s3 trudniejsze do uchwycenia [Wrycza 2010, s. 221].
Znaczenie wiedzy cichej wtasciwie okresla zdanie: ,Wiemy wiecej, niz potrafimy
powiedzie¢”. Z kolei wiedza formalna to wiedza skodyfikowana, zapisana w formal-
nym i usystematyzowanym jezyku. W modelu japoriskim wystepuje zatozenie, ze
mozliwa jest zamiana wiedzy ukrytej w jawna, a nie tylko jawnej w ukryta [Budzie-
wicz-Guzlecka, Drab-Kurowska 2009, s. 57]. J. Nonaki oraz H. Tekeuchi, twércy teorii,
stwierdzili, Zze wiedza pracownikéw jest kreowana i przekazywana na drodze spo-
tecznych interakcji (nazywanych konwersja wiedzy). Wazne, by w modelu japoriskim
wszystkie procesy zachodzity po sobie kolejno, poniewaz jest to jedng z determinant
powiekszania tego zasobu [Czerska, Szpitter 2010, s. 334].

Procesowe zarzqdzanie wiedzq

Gtownym problemem, z ktérym stykajg sie obecnie podmioty gospodarujace, nie jest
sama wiedza, lecz wiasciwie kierowanie nig i stosowanie jej w praktyce. Zarzadzanie
wiedzg jest centralnym punktem w planowaniu i podejmowaniu decyzji strategicz-
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nych. Na szczeblu regionalnym, lokalnym, a takze na poziome samego przedsiebior-
stwa winno wdrazac sie rézne metody, ktére pomoga w jej wtasciwej aplikacji. Zarza-
dzanie wiedza umozliwia konstruowanie przewagi konkurencyjnej, ktérej gtéwnym
filarem jest efektywne kreowanie i tworzenie know-how na danym obszarze.

E.M. Awad i H.M. Ghaziri definiuja zarzadzanie wiedza jako szybko rozwijaja-
cy sie interdyscyplinarny model dziatalnosci biznesu, w ktérym zaséb wiedzy jest
centralnym punktem organizacji [http:/www.ciop.pl/13559. 12.12.2010]. Integru-
je ono w cato$¢ wszystkie procesy zwigzane z kreatywnoscia, innowacyjnoscia,
wiedza o kliencie i ukierunkowaniem na niego, stosowaniem najlepszych praktyk
uczenia sie, rozwijania umiejetnosci, wartosci, celdéw, racjonalnosci postepowa-
nia oraz rachunkowosci i finanséw z nowymi technikami i technologiami informa-
cyjnymi i informatycznymi [Skrzypek 2002, s. 291].

Z powyzszych rozwazan wynika, ze zarzadzanie wiedzg obejmuje takie elemen-
ty, jak: dane, informacje, madros¢. Uktadajac te pojecia hierarchicznie, mozna poka-
zac zaleznosci miedzy nimi. Ten szeroki zakres pojeciowy ilustruje rysunek nr 1. Dane
to surowe fakty, liczby. Informacje sg to dane wybrane dla opisania okreslonego
kontekstu. Wiedza natomiast to odpowiednio zinterpretowane dane, w okreslonych
okolicznosciach i przez konkretng osobe lub zespdt. Madros¢ to ta wiedza, ktéra
sprawdzita sie w praktyce, i ktédra mozna stawia¢ za wzor w dalszych dziataniach.

Rysunek 1. Hierarcha pojec¢ stosowana w zarzadzaniu wiedza

Madros$¢ — praktyki, ktore sprawdzity si¢
wiele razy i w wielu okolicznosciach
*
Wiedza — nie jest zagregowang informacja,
wynika z pracy ludzi, z ich do§wiadczenia
X
Informacja — dane uporzagdkowane w celu
podejmowania decyzji (potgczenie faktow)

A
Dane — proste fakty w postaci cyfr lub kolumn

Zrédto: E. Mastyk-Musial, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkim, Politechnika Warszaw-
ska, 2000, s. 331.

10



Zarzqdzanie wiedzq jako determinanta rozwoju przedsiebiorstwa

Ze wzgledu na wzmozone zainteresowanie zarzadzaniem wiedzg ze strony
zardwno $wiata nauki i biznesu, jak i wtadz lokalnych, pojecie to opisuje wiele
termindéw, np. nowa filozofia zarzadzania, proces naukowy, system. C. O’ Dell
i K. Wiig, reprezentujacy strefe nauki, twierdza, ze zarzadzanie wiedza to strate-
gie i metody identyfikacji, zdobywania i oddziatywania wiedzy w celu poprawy
konkurencyjnosci firmy [C. O'Dell, K. Wiig 2007, s. 24]. W. Karwowski natomiast
uwaza, ze ,zarzadzanie wiedzj jest oparte na abstrakcyjnym wielowymiarowym
pojeciu «wiedza» i stad sama idea «zarzadzania wiedzg» jest obiektem réznych
interpretacji. [...] Wedtug wezszej interpretacji, zarzagdzanie wiedzg polega przede
wszystkim na zarzadzaniu wiedza formalnga, przy zastosowaniu rozmaitych tech-
nologii informacyjnych. [...] Nastepne podejscie koncentruje sie przede wszyst-
kim na zarzadzaniu kapitatem intelektualnym firmy, w postaci kapitatu struktu-
ralnego (czyli wiedzy), kapitatu ludzkiego (wiedzy pracownikéw) oraz budowania
kapitatu klienta” [Karwowski 2004, ss. 11-14]. Analizujac druga definicje, mozna
wykaza¢, ze zarzadzanie wiedzg jest $cisle powigzane i stanowi element zarza-
dzania kapitatem intelektualnym.

Nalezy przyjrzec sie rowniez, w jaki sposéb pojecie jest definiowane przez pod-
mioty dziatajgce w sferze biznesu. Price Waterhouse Coopers zarzadzanie wiedzg
interpretuje jako umiejetnos¢ gromadzenia, analizowania i przetwarzania informacji
i aktywow intelektualnych w trwata warto$¢ dodana dla klientéw zewnetrznych, jak
i pracownikéw przedsiebiorstwa. Ernst &Young natomiast podaja, ze jest to system
stworzony w taki sposdb, by utatwic¢ organizacji zdobywanie, analizowanie i prze-
ksztatcanie wiedzy w celu podejmowania trafniejszych decyzji na réznych szcze-
blach menadzerskich w hierarchii organizacyjnej [Piasny 2001, s. 16].

Jak juz wspomniano, zarzadzanie wiedzg nalezy traktowa¢ jako proces ztozony
z zaleznych i przenikajacych sie etapoéw, ktorych zrédto pochodzenia nalezy upatry-
wacw strefie nauki, biznesuorazwtadzlokalnych.Wéréd tych etapéw wyrézni¢ mozna:

- identyfikowanie (lokowanie) wiedzy - pozadanych informacji w podmiotach ze-
wnetrznych lub wewnatrz przedsiebiorstwa;

- pozyskanie wiedzy - poszukiwanie sposobu uzupetnienia deficytu posia-
danych informacji;

- transfer wiedzy - sposoby przenoszenia i wdrazania wybranych informacji na
grunt przedsiebiorstwa;

- gromadzenie wiedzy - zapisywanie wiedzy w postaci skodyfikowanej przy wy-
korzystaniu ré6znych nosnikéw danych;

- selekcjonowanie wiedzy — wybér z dostepnych danych tylko tych niezbednych
do realizacji zdania (minimalizowanie szuméw informacyjnych);

11
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- kreowanie wiedzy - wykorzystanie narzedzi i metod stuzacych do powstawania
wiedzy indywidualnej, zespotowej i organizacyjnej;

- rozwijanie wiedzy — metody wspomagajace aktualizacje posiadanej wiedzy;

- dzielenie sie wiedzga i rozpowszechnianie wiedzy — minimalizowanie barier prze-
kazywania informacji wewnatrz organizacji;

- taczenie wiedzy — wzbogacanie istniejacych juz informacji o nowo pozyskane;

+ ocenianie wiedzy - badanie jej uzytecznosci pod katem uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej nad innymi podmiotami;

- stosowanie wiedzy - jej komercjalizacja w postaci nowych produktéw, ustug czy
rozwigzan [Materska 2007, s. 293].

Kapitat intelektualny w zarzgdzaniv wiedzqg

Duze zainteresowanie naukowcoéw eksploracjg tematyki zwigzanej z kapitatem in-
telektualnym sprawia, ze nie ma jednej obowigzujacej i powszechnie akceptowanej
definicji tego pojecia.

L. Edvinsson i M. Malone uwazaja, ze kapitat intelektualny to réznica miedzy
wartoscia rynkowa a wartoscia ksiegowa organizacji, czyli suma ukrytych aktywéw
nieujetych w sprawozdaniach finansowych przedsiebiorstwa. Kapitat intelektualny
stanowi zatem odzwierciedlenie ukrytej luki pomiedzy wartoscia rynkowsa i ksiego-
wa [Edvinsson, Malone 2001, s. 39].

Przygladajac sie definicja E. Skrzypka, zauwazy¢ mozna, ze zasoby wiedzy w or-
ganizacji to jej aktywa intelektualne stanowigce sume wiedzy poszczegdlnych za-
trudnionych oraz zespotéw pracownikéw, ktére realizuja projekty na potrzeby
przedsiebiorstwa. Zasoby te niezmienne ewoluuja ze wzgledu na proces uczenia sie
pracownikéw i grup w danym podmiocie [Skrzypek 2009, s. 145].

M. Bratnicki natomiast stwierdza, ze kapitat intelektualny jest suma wiedzy posia-
danej przez blizsza i dalszg spotecznos¢ zwigzana z przedsiebiorstwem, a w kolejnym
etapie transponowang w wartos$¢ ksiegowg oraz rynkowa firmy [Bratnicki 2001, s. 111].

Z powyzszych uje¢ wynika, ze najwazniejszg cechg kapitatu intelektualne-
go jest zdolnos¢ do tworzenia wartosci dla organizacji. Przewaga konkurencyj-
na danego podmiotu jest w coraz wiekszym stopniu uzalezniona od potencjatu
wiedzy zatrudnionych i wspétpracujacych z firma. Zaséb wiedzy staje sie najwaz-
niejszym dobrem przedsiebiorstwa, w tyle zostawiajac jeszcze niedawno wyzej
oceniane zasoby materialne. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze kapitat intelektualny
jest wazny strategicznie sam z siebie i nie stanowi substytutu dla innego typu
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kapitatu przedsiebiorstwa [Bratnicki 2001, ss. 110-111]. Kazdy ustuga czy produkt
dostarczany przez organizacje jest pochodng i nosnikiem wiedzy potrzebnej do
ich wytworzenia, dlatego wiedza i kapitat intelektualny maja ogromny wptyw
na pozycje konkurencyjna firmy.

Odmienne nieco stanowisko przedstawia G. Urbanek, uznajac, ze kapitat
intelektualny stanowi niewidzialny zaséb przedsiebiorstwa tworzacy widzial-
ne i namacalne efekty. Kapitat intelektualny to zaréwno wiedza sama w sobie,
jak i rezultat jej transformacji na aktywa niematerialne [Urbanek 2007, s. 38].
Ta definicja uwypukla, ze kluczowy dla podmiotu jest wtasciwie aplikowany
proces zarzadzania wiedza. Sukces komercyjny przedsiebiorstwa zalezny jest
od wiasciwego lokowania, przyswajania, akumulacji oraz skutecznego wyko-
rzystania réznorodnej wiedzy zespotdéw zadaniowych. Osoby zarzadzajace
organizacjg musza nie tylko adaptowac wiedze do aktualnej sytuacji rynko-
wej, ale powinny réwniez dostrzegac i trafnie przewidywa¢ zmiany ptynace
z otoczenia. Dzieki temu zminimalizowane zostanie ryzyko zwiazane z trafno-
Scig przedsiewzietych decyzji, a dobra proponowane przez firme beda od-
zwierciedlac i zaspokajac rzeczywiste potrzeby konsumentéw.

Na kapitat intelektualny w szerokim ujeciu sktadaja sie nastepujace rodzaje:

- kapitat rynkowy, w sktad ktérego wchodza: pozycja rynkowa, intelektualny po-
tencjat rozwojowy, znajomos¢ marki, wizerunek, wiarygodnos¢ firmy, reputacja,
prestiz, zaufanie do przedsiebiorstwa, satysfakcja i uznanie klientow;

- kapitat klientéw: liczba konsumentéw korzystajacych z produktéw i ustug,
lojalni, usatysfakcjonowani klienci, bazy danych, umowy i kontakty, poten-
cjat ekonomiczny klientéw, przywigzanie do marki, przyszte oczekiwania i po-
trzeby, relacje z konsumentami;

- kapitat organizacyjny (wewnetrzny): struktura organizacyjna, jakos¢ i zasieg sys-
temoéw teleinformatycznych, prawa wtasnosci intelektualnej, marka, znak firmowy,
patenty, kultura organizacyjna, system zarzadzania jakos$cia, innowacyjnos¢, sys-
tem powigzan biznesowych, umowy franchisingowe, porozumienia partnerskie,
alianse strategiczne, sie¢ autoryzowanych przedstawicielstw;

- kapitat ludzki: wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, kompetencje, uczciwos¢,
identyfikacja z celami firmy, lojalno$¢, zaangazowanie w prace, orientacja na po-
trzeby klienta, zdolnos¢ do szybkiego uczenia sie, kreatywnos$¢, zmotywowanie do
dzieleniasiewiedzg,adaptacjadozmian, otwartos¢ nainnowacje[Walczak2010,s.9].

Obserwujac, ze kapitat intelektualny to wspoétwystepowanie wielu elemen-
téw, nalezy uwzgledniac ich interaktywne zaleznosci. Ponadto wptyw poszczegél-
nych sktadowych kapitatu intelektualnego na wartos$¢ rynkowa i ksiegowa firmy
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jest uzalezniony od specyfiki i zakresu dziatalnosci oraz tendencji w zmieniajagcym
sie otoczeniu ogdlnym i zadaniowym.
Przytoczone powyzej ujecia definicyjne kapitatu intelektualnego prowadza do
sformutowania nastepujacych konkluzji:
- zgromadzone zasoby wiedzy, ktére wyrazajg warto$¢ podmiotu, sg podstawg do
tworzenia, funkcjonowania i rozwoju nowoczesnych przedsiebiorstw;
- kapitat intelektualny wytania sie poprzez witasciwg aplikacje proceséw za-
rzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie, jak réwniez w innych podmiotach
oraz organizacjach rzadzacych;
« z punktu widzenia strategicznego istotnie dla celéw rozwojowych firmy sa
te aktywa, ktéore bedg mogty byc¢ efektywnie wykorzystane, tworzac oczeki-
wang wartos¢ dla klientow.

Zakonczenie

Nowoczesne organizacje potrzebuja pracownikéw legitymujacych sie specjalistycz-
ng wiedzg, ktéra winna by¢ systematycznie wzbogacana i uzupetniana. Musza oni
posiada¢ informacje z danej dziedziny, wychodzgc naprzeciw wymaganiom stano-
wisk pracy i podejmujac menadzerskie decyzje. Niezbedne jest rowniez, by zatrud-
nieni i osoby wspdtpracujace w przyszitosci z firma, posiadaty nie tylko wtasciwe
kompetencje, lecz rowniez wewnetrzny potencjat, umozliwiajacy szybka absorpcje
nowych umiejetnosci. Latwiejsza bedzie wéwczas adaptacja i reakcja na zmiany pty-
nace z otoczenia. Jest to szczegdlnie znaczace w nowych realiach gospodarki opar-
tej na wiedzy, gdzie wspétodpowiedzialnymi za powodzenie prawidtowej aplikacji
proceséw zarzadzania wiedzg staja sie réwniez wtadze lokalne, regionalne. Sukces
biznesowy przedsiebiorstwa determinujg zatrudnione w nim osoby, ich umiejetno-
$ci, sposéb pracy i zaangazowanie. Im wyzszy poziom kompetencji pracownikéw,
tym wieksze szanse na wiasciwy rozwdj organizacji. Kierownicy réznych szczebli
oraz zatrudnieni, dzieki posiadanym kompetencjom, przyczyniajg sie do osiggniecia
zamierzonych przez podmiot celéw.
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Zarzgdzanie wiedzg w innowacyjnych projektach na
przyktadzie branzy meblarskiej

Knowledge Management in Innovative Projects on the
Example of the Furniture Sector

Abstract: In this article, author shows great meaning of the knowledge in company in-
novations. Present innovative condition of the Polish economy has been analyzed. The
pilot survey has been taken in the companies of the furniture sector according the ac-
tivities in the range of knowledge management. The results show insufficient access of
the employees to knowledge resources. There is also few trainings in the companies and
insufficient support for employees in the range of funding of their development outside
the company. Besides that Polish furniture sector is in good condition now, we should
put more pressure on the knowledge management and advance to higher innovative
level. That gives a chance to keep the leader position of the polish furniture sector and
increase the competitive advantage on the demanding international market.

Key words: innovation, development, knowledge management

Wstep

Obecnie zaréwno naukowcy, jak i praktycy bardzo duzo méwig i pisza o potrzebie ge-
nerowania innowacji i dazenia do rozwoju. Biorgc pod uwage, ze polscy producenci
mebli odgrywajg na swiecie znaczaca role, mozna by przypuszczac, ze przedsiebior-
stwa produkujgce meble s3 nowoczesne i posiadaja olbrzymie zasoby wiedzy w po-
staci cennych pomystéw pracownikéw, innowacyjnych projektéw, duzej liczby chro-
nionych sktadnikéw wtasnosci intelektualnej itp. Postanowiono zweryfikowac te teze.
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Celem pracy byto zdiagnozowanie sytuacji w zakresie zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach branzy meblarskiej oraz wskazanie zrédet pozyskiwania zaso-
boéw wiedzy dla uzyskania wiekszego potencjatu innowacyjnego.

Aby osiagna¢ cel, zastosowano nastepujace metody badawcze: obserwacje,
metode dokumentacyjna oraz sondaz za pomoca metody CATI (Computer Assisted
Telephone Interviewing), ktory przeprowadzono w trzecim kwartale 2015 r. Jest to
metoda sondazu telefonicznego wspomagana komputerem, umozliwiajaca integra-
cje wywiadu z programem, szybkie rejestrowanie i sumowanie réznych wariantéw
odpowiedzi [Michalski 2009, s. 126]. Badanie zostato przeprowadzone na grupie 67
0s6b pracujacych w przedsiebiorstwach produkujacych meble (16 kobiet i 51 mez-
czyzn) w wojewddztwie zachodniopomorskim.

Inaczenie wiedzy i innowacji we wspoétczesnych
gospodarkach

Stan innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce jest na niskim poziomie i nie ulega
znaczacej poprawie. Jak podaje GUS, w latach 2011-2013 aktywnos$¢ innowacyjng
wykazato zaledwie 18,4% przedsiebiorstw przemystowych oraz 12,8% przedsie-
biorstw z sektora ustug (wobec 17,7% i 13,9% w latach 2010-2012).

Nowe lub istotnie ulepszone innowacje produktowe lub procesowe wprowadzi-
to 17,1% przedsiebiorstw przemystowych i 11,4% przedsiebiorstw z sektora ustug.
Biorac pod uwage rodzaj wdrozonych innowacji:

- innowacje produktowe wprowadzito 11,0% przedsiebiorstw przemystowych
i 5,8% przedsiebiorstw z sektora ustug;
- innowacje procesowe wprowadzito 12,8% przedsiebiorstw przemystowych
i 8,5% przedsiebiorstw z sektora ustug;
- innowacje organizacyjne wprowadzito 8,3% przedsiebiorstw przemystowych
i 7,1% przedsiebiorstw z sektora ustug;
- innowacje marketingowe wprowadzito 7,5% przedsiebiorstw przemystowych
i 7,0% przedsiebiorstw z sektora ustug [Dziatalnos¢ innowacyjna w Polsce 2014, s. 1].

Bardziej niepokojacy jest fakt, ze w przypadku przedsiebiorstw ustugowych w la-
tach 2010-2012 wskaznik wdrozenia innowacji produktowych lub procesowych wy-
nosit 12,4%, co oznacza spadek o 1 punkt procentowy w latach 2011-2013. Najwyzszy
spadek, o0 4,1 punktu proc., mozna zaobserwowac w zakresie innowacji marketingo-
wych w przedsiebiorstwach ustugowych i 2,7 punktu proc. - w przedsiebiorstwach
produkcyjnych. Réwniez w zakresie innowacji organizacyjnych tendencja jest ma-
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lejaca. W przedsiebiorstwach ustugowych zanotowano spadek o 3,4 punktu proc.,
a w produkcyjnych o 3 punkty proc., poréwnujac okresy 2011-2013 i 2010-2012 [Dzia-
talnos¢ innowacyjna w Polsce 2014, s. 1].

Taka tendencja moze w istotny sposdb wptynaé na konkurencyjnos¢ polskich
przedsiebiorstw i spowodowaé marginalizacje na rynku europejskim.

Niski stan innowacyjnosci potwierdza takze statystyka patentowa, wskazujaca,
ze w Polsce rocznie zgtaszanych jest okoto 4 tys. wynalazkéw w trybie krajowym
(tabela 1), a udzielanych jest okoto 2 tys. patentéw na wynalazki.

Tabela 1. Wynalazki krajowe zgtoszone i uzyskane patenty w Polsce w latach 2004-2013

Rok Zgtoszone wynalazki Udzielone patenty
2004 2381 778
2005 2028 1054
2006 2157 1122
2007 2392 1575
2008 2488 1451
2009 2899 1536
2010 3203 1385
2011 3878 1989
2012 4410 1848
2013 4237 2339

Zrodto: Nauka i technika w 2008 r. (2010), GUS, Warszawa, s. 244; Maty Rocznik Statystycz-
ny Polski 2010 (2010), GUS, Warszawa, s. 298; Rocznik Statystyczny Przemystu (2012), GUS,
Warszawa, s. 428; Nauka i technika w 2012 r. (2013), GUS, Warszawa, s. 10; Nauka i technika
w2013 r.(2014), GUS, Warszawa, s. 13.

Mimo Zze w ostatnich latach widoczny jest niewielki postep, to w poréwnaniu

z gospodarkami europejskimi innowacyjnos¢ w Polsce, jak juz wspomniano, nie jest
oceniana wysoko. Potwierdza to sumaryczny indeks innowacyjnosci - SlI (rysunek 1).
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Rysunek 1. Sumaryczny indeks innowacyjnosci w 2014 r. wybranych krajow
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Innovation Union Scoreboard 2015 (2015), Europe-

an Union, Brussels, s. 92.

Sl wskazuje na staba kondycje innowacyjng polskiej gospodarki. Mimo podej-
mowanych dziatann proinnowacyjnych wskaznik SIl zmienia sie w ostatnich latach
nieznacznie. W roku 2013 wynosit on 0,302, w 2014 - 0,313, natomiast w 2011 zostat
oszacowany na 0,323 [Innovation Union Scoreboard 2015, s. 92].

Wedtug rankingu Innovation Union Scoreboard 2015 liderami innowacji w Unii Eu-
ropejskiej sa: Szwecja, Dania, Finlandia i Niemcy, ktére osiggaja wyniki znacznie po-
wyzej Sredniej UE. Do krajow doganiajacych lideréw, ktére osiagnety wynik powyzej
$redniej UE, zaliczane s3:Holandia, Luksemburg, Wielka Brytania, Irlandia, Belgia, Fran-
cja, Austria. Do umiarkowanych innowatoréw (wyniki ponizej sredniej UE) zaliczane
sg: Stowenia, Estonia, Czechy, Cypr, Wiochy, Portugalia, Malta, Hiszpania, Wegry, Gre-
cja, Stowadja, PolskaiLitwa. Natomiast doinnowatoréw o skromnych wynikach zalicza
sie: Lotwe, Butgarie i Rumunie. Warto wspomniec Ze jeszcze w ubiegtym roku w tym
rankingudotejgrupyzaliczano takze Polske [Innovation Union Scoreboard 2015, ss.4-5].

Innym wskaznikiem pokazujgcym stan wykorzystania nowoczesnych tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych jest NRI (Networked Readiness Index).
Ranking wykorzystujacy ten wskaznik tworzony jest corocznie przez Swiatowe Fo-
rum Ekonomiczne. Analiza zostata przeprowadzona w oparciu o 10 filaréw, w ra-
mach ktoérych brane sg pod uwage, miedzy innymi: otoczenie polityczne i prawne,
otoczenie biznesu i innowacji, infrastruktura, wskazniki ekonomiczne i socjal-
ne [Dutta, Geiger, Lanvin 2015, s. 221].
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W 2015 r. Polska zajeta 50 miejsce (za Litwa, totwa, Stowenia, Czechami) wsréd
143 ocenianych panstw na catym $wiecie. W czotéwce tego raportu znajduja sie: Sin-
gapur, Finlandia i Szwecja (tabela 2).

Tabela 2. Wybrane kraje w rankingu Swiatowego Forum Ekonomicznego

Miejsce Kraj NRI Miejsce Kraj NRI
1. Singapur 6,0 13. Niemcy 5,5
2. Finlandia 6,0 15. Dania 55
3. Szwecja 5,8 20. Austria 54
4, Holandia 58 22. Estonia 53
5. Norwegia 58 24, Belgia 53
6. Szwajcaria 5,7 26. Francja 52
7. USA 5,6 31. Litwa 4,9
8. Wielka Brytania 5,6 33. totwa 4,7
9. Luksemburg 5,6 37. Stowenia 4,6
10. Japonia 5,6 43, Czechy 4,5

50. Polska 4,4

Zrédto: Dutta S., Geiger T., Lanvin B. (2015) The Global Information Technology Report 2015. ICTs

for Inclusive Growth, World Economic Forum, Geneva, s. 8.

Bardzo waznym elementem w dazeniu do rozwoju innowacyjnego jest wiedza.
Okazuje sie ona kluczowym czynnikiem wytwérczym dla wspoétczesnego spote-
czenstwa, jej wykorzystanie prowadzi do powstawania innowacyjnych projektéw,
0 czym bedzie mowa w dalszej czesci.

Wiedza jako czynnik powstawania innowacyjnych
projektow

Wiedza jest zawsze wihasnoscia tego, kto ja opanowat. Nie mozna zby¢ wyksztatce-
nia w zamian za pieniadze, czy tez pozyskac¢ zasoby wiedzy w wyniku dziedziczenia.
Jest ona narzedziem nie tylko naukowcéw, nauczycieli, menedzeréw, ksiegowych
czy informatykéw, ale coraz wiekszej grupy pracujacych, ktérych Drucker [1999, ss.
63-64] nazywa ,robotnikami wiedzy” - (ang. knowledge workers). Sita tych pracow-
nikdw polega na tym, ze maja szczegdlne umiejetnosci niedostepne dla kogos,
kto nie odbyt podobnych jak oni szkolen.
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W zwigzku z powyzszym rozwiniete gospodarki okresla sie mianem go-
spodarek opartych na wiedzy (GOW), gdyz wykorzystuja ludzkie know-how we
wszystkich procesach wytwérczych. W nowych realiach ekonomicznych przy-
rost wartosci dodanej bedzie efektem pracy umystowej, a nie wytwaorczej, dlate-
go, jak twierdzg badacze: ,efektywny rozwoj sity umystowej narodu zadecyduje
o przysztej pomyslnosci panstwa” [Dryden, Vos 2000, s. 294]

Na wiedze sktadaja sie dane oraz informacje. Dane definiuje sie jako niepofa-
czone ze sobg fakty. W znaczeniu ogélnym nalezy przez nie rozumie¢ zestaw po-
jedynczych, obiektywnych faktéw o jakim$ wydarzeniu. Natomiast w kontekscie
organizacyjnym dane sa sformalizowanymi zapisami dokonywanych transakgji lub
znakami i obserwacjami zapisanymi na jakims$ nosniku. Informacje natomiast to dane
poddane kategoryzacji i klasyfikacji lub w inny sposéb uporzadkowane. Informacja
ma nadawce i odbiorce, a jej podstawowaq rola jest zmiana sposobu, w jaki odbiorca
postrzega pewne zjawiska. Informacja ma przez to wptyw na jego osad i zachowa-
nie, co odrdznia jg od danych [Gospodarka oparta na wiedzy 2002, ss. 13-141.

Dopierow przypadku zdobycia obszernejwiedzy teoretycznejna dany tematipo-
parciajejbogatym doswiadczeniem mozna méwic o dochodzeniu do madrosci. Dane
iinformacje cechuje bowiem niski stopien zrozumienia zagadnien, natomiast wiedza
imadrosc¢ odzwierciedlajg wysoki stopier opanowania pewnego obszaru intelektual-
nego. Osiagniecie tego ostatniego mozliwe jest wytacznie przy udziale ludzi, inaczej
nizw przypadku danych i informacji, ktére moga by¢ lokowane na réznych nosnikach.

Jednakze biorgc pod uwage obecne tempo rozwoju, nie mozna powiedzie¢, ze
organizacja osiggnefa madros¢. Dzisiejsze firmy permanentnie daza do madrosci,
pozyskujac wiedze, wykorzystujac ja na co dzien, zdobywajac doswiadczenie w kon-
taktach z otoczeniem, projektujac i urzeczywistniajac innowacyjne projekty (rys. 2).

Rysunek 2. Dazenie do madrosci w organizacji

Pozyskiwanie Uporzadkowane Posiadana Dazenie do
danych g informacje > wiedza > madrosei
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: Gospodarka oparta na wiedzy -  stan,

diagnoza i wnioski dla Polski (2002), Ekspertyza Instytutu Zarzadzania Wiedzg w Krakowie na
zlecenie  Departamentu  Strategii  Gospodarczej  Ministerstwa  Gospodarki,

Warszawa-Krakow, ss. 13-14.

Dwa pierwsze elementy, tzn. pozyskanie danych i uporzadkowanie ich w taki
sposob, by mozna skutecznie wykorzystywac niezbedne informacje, umozliwia
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stosowanie technologii informatycznych. Jednakze generowanie wiedzy i ukie-
runkowanie organizacji na madros¢ (etap 3 i 4) jest domeng ludzi. To gtéwnie
dzieki pracownikom w przedsiebiorstwach, dziatach rozwoju powstaja koncepcje
przyjmujace postac¢ innowacyjnych projektéw, ktére sa nastepnie uruchamiane.
Jak zauwaza J. Brdulak, wykorzystanie zaawansowanych technologii zastepuje
ludzi tylko w okre$lonych czynnosciach. Nie ma mozliwosci, aby np. technologie in-
formatyczne byty w stanie podejmowac samodzielne decyzje [Brdulak 2012, s. 39].

Zarzgdzanie wiedzg w branzy meblarskiej

W produkcji mebli nasz kraj odgrywa znaczaca role na swiecie. W przypadku tej
branzy nie mozna moéwi¢ o marginalizacji polskich przedsiebiorstw. Polska jest
piata Swiatowa potegg sektora, ustepujacg w eksporcie mebli jedynie Chinom,
Niemcom, Wiochom oraz USA. Warto$¢ eksportu polskich mebli w 2014 roku wy-
niosta 8 mld euro, a catkowita warto$¢ produkcji wyniosta w 2014 ponad 36 mid
zt [Maty Rocznik Statystyczny Polski 2015, s. 2971.

Okoto 80 proc. sprzedazy mebli skierowane jest do krajéw Unii Europejskiej.
Najwiekszym odbiorcg sa Niemcy (ok. 40 proc.), Francja (ok 10 proc), Czechy, Bel-
gia oraz Wielka Brytania. Branza meblarska generuje jedno z najwyzszych sald
wymiany handlowej posréd branz przetwérstwa przemystowego w Polsce. Wy-
niosto ono w 2014 r. 28 mld zt. Ponadto produkcja mebli stanowi 3 proc. pro-
dukcji przemystowej Polski [Polska meblarskq potegq].

Rozwdj branzy meblarskiej w Polsce to zastuga zaréwno firm duzych, jak
i matych oraz $rednich. W ciggu ostatnich lat po transformacji wielu przedsie-
biorcéw osiggneto sukces, rozwijajac zatozone firmy do rozmiaréw preznych
przedsiebiorstw nalezacych dzi§ do krajowej czotéwki (np. Nowy Styl, Szy-
naka Meble, Wajnert, Bodzio czy Gawin). Struktura wielkosci firm odpowiada
modelowi spotykanemu w innych krajach uprzemystowionych, tzn. dominu-
ja ilosciowo mikrofirmy, za$ firmy duze i Srednie stanowig nie wiecej niz kilka
procent catej liczby przedsiebiorstw. Jednakze potencjat produkcyjny ukfada
sie odwrotnie. Okoto 50% wytworzonych wartosci pochodzi z firm duzych,
20% z firm Srednich, 15% z firm matych i okoto 15% z firm mikro. Obecnos¢
firm matych i mikro jest jednak niezbedna dla rynku ze wzgledu na elastycz-
ne korzystanie z zasobdéw ludzkich i kreowanie miejsc pracy. Firmy z sekto-
ra MSP charakteryzuje sie elastycznoscia i najszybciej potrafia dostosowy-
wac sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych [Polska branza meblarskal.
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Rynek mebli jest w naszym kraju wysoko konkurencyjny, gdyz operuje na nim
aktywnie okoto 100 firm zaliczanych do grupy duzych przedsiebiorstw, blisko 400
przedsiebiorstw $rednich i ponad 1700 firm matych o zatrudnieniu od 10 do 49 pra-
cownikéw. Jak juz wspomniano, najwiecej jest mikroprzedsiebiorstw, ktérych liczba
szacowana jest na okoto 5000 podmiotéw. Liczbe przedsiebiorstw kooperujacych
zréznych branz powiagzanych z produkcjg mebli szacuje sie na 20 tysiecy. Okoto 2000
podmiotéw specjalizuje sie ponadto w obszarze handlu hurtowego i detalicznego
mebli [Polska branza meblarskal.

Jak wskazuje B. Kepka, dziatalno$¢ innowacyjna przedsiebiorstw sektora meblar-
skiego w zakresie generowania nowej wiedzy jest niezwykle niska, przemyst ten ko-
rzysta w znikomym stopniu z osiggniec krajowej mysli technicznej. Budowa przewagi
konkurencyjnej w oparciu o jako$¢ i innowacyjnos¢ mozliwa jest jedynie przy poto-
Zeniu nalezytego nacisku na rozwéj najwazniejszego zasobu przedsiebiorstw branzy
meblarskiej, czyli ludzi. Chodzi tu nie tylko o doskonalenie kwalifikacji pracownikéw
zwigzanych bezposrednio z ich zawodem oraz opracowanie odpowiednich syste-
mdw motywacyjnych, ktére zwiekszga ich identyfikacje z firma i wartosciami w niej
obowiagzujacymi: dbatoscig o zachowanie najwyzszej jakosci, kreatywnoscia i otwar-
toscig na oczekiwania klientéw. Wazne sg takze szkolenia z zakresu innowacyjnosci
(produktowej, organizacyjnej, marketingowej). Specyfika branzy meblarskiej jest to,
ze w bardzo matym stopniu firmy przemystu meblarskiego wspoétpracuja z innymi
podmiotami w celu wprowadzenia innowacji, w tym sporadycznie z sektorem ba-
dawczo-rozwojowym [Kepka 2010, ss. 30-31].

W wyniku licznych bezposrednich inwestycji zagranicznych producenci mebli
w Polsce przez wiele lat korzystali z gotowych rozwigzan wzorniczych i technologicz-
nych oraz procedur dotyczacych organizacji produkgji i sprzedazy dostarczanych przez
inwestoréw. Wiele z tych rozwigzan jest obecnie przestarzatych i producenci aspiruja-
cy do grona lideréw i dostawcow mebli powinni poszukiwa¢ mozliwosci wspotpracy
w zakresie badan, rozwoju oraz doskonalenia kontaktéw z klientami. Problemem jest
czesto ograniczona $wiadomos¢ przedsiebiorcéw w branzy na temat pomocy, na jaka
moga liczy¢ ze strony Srodowiska naukowego oraz korzysci ptynacych z prowadze-
nia dziatarn badawczo-rozwojowych. Jedynie najwieksze firmy moga sobie pozwoli¢
na wydzielone dziaty badan i rozwoju, w przypadku MSP najczesciej to technolog jest
jednoczesnie projektantem i osobg odpowiedzialng za pokonywanie wszelkich ogra-
niczen. Rzadko jest w stanie opracowa¢ nowoczesne rozwigzania (pomijajac nowe
modele mebli). Duze firmy czesto ponosza wysokie koszty wspotpracy z zagraniczny-
mi ekspertami w zakresie projektowania, ergonomii i bezpieczenstwa mebli, a takze
organizacji procesu produkgji i sprzedazy [Polska branza meblarskal.
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W celu zdobycia wiekszego potencjatu innowacyjnego firmy branzy meblarskiej
powinny pozyskiwaé wiedze z nastepujacych zrodet:
1) Przede wszystkim od klientéw przedsiebiorstw, ktérzy bardzo czesto wska-
zujg, co powinno sie zmieni¢, w jakim kierunku powinien ewoluowac produkt,
firma itp. Poza tym od réznych firm z otoczenia, takich jak np. dostawcy czy
przedsiebiorstwa doradcze. Niejednokrotnie wskazujg oni szereg nieprawi-
dtowosci w funkcjonowaniu firmy lub mozliwosci rozwoju produktéw. Ta-
kie sugestie powinny réwniez znalez¢ sie w banku pomystéw, gdyz moze
to zainspirowac pracownikéw do ulepszenia produktu lub organizacji pra-
cy w przedsiebiorstwie.
2) Podejmujac wspodtprace z placéwkami naukowo-badawczymi (PAN,
uczelnie wyzsze). Czesto wspdipraca jest zawigzywana z koniecznosci
(w ostatecznosci), gdy firmy nie moga uporac sie z jakim$ problemem. War-
to, aby byta ona prowadzona permanentnie, a jej wyniki byty wykorzystywane
przez przedsiebiorstwa.
3) Korzystajac z informacji dotyczacych wdrozonych projektéw we wiasnym
przedsiebiorstwie, a takze w miare mozliwosci w innych firmach — chodzi o to, aby
pracownicy zainteresowani rozwigzaniem jakiego$ problemu, mogli zorientowac
sie, jakie dziatania w tym zakresie zostaty podjete przez innych i jakie daty one re-
zultaty. Jest to konieczne, aby uniknaé powtérzenia niekiedy zmudnych i trudnych
dziafan, a co za tym idzie przyspieszenia opracowania nowego rozwigzania.
4) Korzystajac z fachowych czasopism i literatury — pozwala to zorientowac sie
w najnowszych trendach i rozwigzaniach stosowanych na swiecie. Dostep taki
mogtby by¢ realizowany poprzez biblioteki firmowe.
5) Dzieki dostepowi do opiséw patentowych, ktére umozliwiajg zapoznanie sie
z obecnym stanem techniki, a niejednokrotnie stwarzaja takze mozliwo$¢ zasto-
sowania jakiego$ rozwiazania, ktére nie jest juz chronione. Informacja patentowa
stanowi wyspecjalizowana dziedzine informacji naukowo-technicznej i ekono-
micznej. Obejmuje ona zbiér wiadomosci o zgtoszonych do ochrony przemysto-
wych dobrach niematerialnych (np. wynalazkach, wzorach przemystowych, uzyt-
kowych), zawiera takze wiadomosci o dokumentach ochronnych dotyczacych
tych przedmiotéw i prawach ich wiascicieli. Dostep taki mozna uzyskac chociazby
poprzez internetowe bazy Urzedu Patentowego RP czy Europejskiego Urzedu Pa-
tentowego (co nie wymaga duzych naktadéw).
6) Poréwnujacsie znajlepszymi-zaktada to benchmarking, ktéry polega na kon-
frontowaniu wiasnej organizacji zinnymi, dziatajgcymi w réznych krajach i obstu-
gujacymi rézne rynki, oraz wycigganiu wnioskéw i przeobrazaniu wtasnej firmy.
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Przedsiebiorstwa poprzez wykorzystanie wymienionych dziatan z zakresu zarza-
dzania wiedza i powstawania innowacyjnych projektéw majg mozliwos¢ uzyskania
wyzszej pozycji konkurencyjnej.

Przedsiebiorstwa branzy meblarskiej, aby sprosta¢ konkurencji na rynku mie-
dzynarodowym, powinny postawi¢ na szeroko rozumiang innowacyjnos¢. W tabeli 3
zaprezentowano plany innowacyjne przedsiebiorstw branzy meblarskiej (mozliwos¢
wyboru kilku wariantéw). Producenci mebli zamierzajg gtéwnie kreowac nowe pro-
dukty (39,5%), nowe marki produktowe (21,3%), modernizowac produkty wczesniej
wytworzone (18,9%) oraz nowe produkty bedace imitacja produktéw konkurentéw
(14,3%) [Polska branza meblarskal.

Tabela 3. Plany innowacyjne przedsiebiorstw branzy meblarskiej

Nowe produkty 39,5%
Nowe marki produktowe 21,3%
Zmodernizowane produkty wcze$niej wytwarzane 18,9%
Nowe kanaty dystrybucji 15,0%
Nowe produkty bedace imitacjg produktéw konkurentéw 14,3%
Wejécie w nowe segmenty rynku 14,0%
Nowe procesy produkcyjne (technologie) 12,0%
Zmodernizowane procesy produkcyjne (technologie) wczesniej stosowane 12,0%
Pozyskanie dostepu do nowych surowcéw, podzespotdw, elementdéw 12,0%
Nowe ustugi posprzedazne (gwarancja, instalacja, serwis itp.) 10,6%

Zrédto: Polska branza meblarska.

Warto zwréci¢ uwage, ze 15% przedsiebiorstw zamierza poszukiwaé nowych ka-
natéw dystrybucji, co moze $wiadczy¢ o zadowoleniu z dotychczasowych rynkéw
zbytu. Niepokojace jest natomiast to, ze zaledwie 12% firm branzy meblarskiej za-
mierza pozyskac nowe procesy produkcyjne (technologie), 12% zamierza takze zajac
sie modernizacjg proceséw produkcyjnych. Wykorzystanie nowoczesnych technolo-
gii daje duze mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej, pozwalajac na produk-
cje mebli lepszej jakosci, ponoszenie nizszych kosztéw czy wyzsza wydajnosé.

Chcacpodejmowacdziataniainnowacyjne, zaréwnow zakresie kreowanianowych
produktéw, jak i modernizowania proceséw produkcyjnych, nalezy skutecznie zarza-
dzac wiedza. Wazne jest, aby tworzy¢ odpowiednie warunki rozwoju pracownikéw,
ktorzy sa zasobem strategicznym przedsiebiorstw. Doksztatceni pracownicy maja
bardzo duzy potencjat i sg w stanie generowac wiele usprawnien i pomystéw. W ra-
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mach niniejszej pracy przeprowadzono pilotazowe badania dotyczace zarzadzania
wiedzg w przedsiebiorstwach produkujacych meble, o czym mowa w dalszej czesci.

Zarzgdzanie wiedzq w branzy meblarskiej w woj.
zachodniopomorskim

Badanie za pomoca metody CATI zostato przeprowadzone wsréd 67 przedsie-
biorstw produkujacych meble w wojewddztwie zachodniopomorskim. Skon-
taktowano sie z 67 pracownikami (16 kobiet i 51 mezczyzn) piastujacymi stano-
wiska kierownicze w ww. firmach.

Celem przeprowadzonego badania byto zweryfikowanie, w jakim zakresie
w przedsiebiorstwach branzy meblarskiej na terenie wojewddztwa zachodniopo-
morskiego wykorzystywane sg narzedzia z zakresu zarzadzania wiedza.

Pierwsze pytanie dotyczyto zapewnienia dostepu pracownikom do literatury fa-
chowej i informacji na temat najnowszych rozwigzan w branzy, w ktérej funkcjonuje
przedsiebiorstwo, dzieki czemu zatrudnieni mogliby sie rozwijac (tabela 4).

Tabela 4. Odpowiedzi na pytanie dotyczace dostepu do literatury fachowej i informacji na

temat najnowszych rozwigzan

1 Tak, jest ona aktualna i szeroka. 9

2 Tak, jest ona aktualna, jednakze dostep do niej jest utrudnio- 11
ny.

3 Tak, lecz nie jest ona zbyt aktualna. 14
Nie ma mozliwoélci zapoznania sie z najnowsza literatura, 24
a mogtoby to by¢ cenne.

5 Nie ma mozliwosci zapoznania sie z najnowszg literatura i nie 9
jest to potrzebne.

Razem 67

Zrédto: badania whasne.

Z badan wynika, ze tylko 13,4% poddanych badaniom wskazato, ze zapewniony
jest dostep do najnowszej literatury (rysunek 3), a 16,4% badanych twierdzito, ze lite-
ratura jest aktualna, lecz dostep do niej utrudniony. Blisko 21% respondentéw wska-
zato, ze jest dostep do informacji i literatury, jednakze nie sg one aktualne. Z kolei
blisko potowa poddanych badaniom (wariant 4 i 5 odpowiedzi) wskazata, ze nie ma
dostepu do literatury, a ponad 13% stwierdzito, ze nie jest to w ogdle potrzebne.
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Rysunek 3. Rozktad odpowiedzi na pytanie dotyczace dostepu do fachowej literatury i infor-

macji na temat najnowszych rozwigzan

13,4% 13,4%
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Zrédto: badania whasne.

Inne pytanie dotyczyto sktonnosci przetozonych do partycypowania w finan-
sowaniu rozwoju pracownikéw poza firmg (co moze w istotny sposdb wptynac na
podniesienie poziomu wiedzy zatrudnionych). W tym wypadku ponad 56% respon-
dentéw wskazato, ze nie ma przypadkdéw wsparcia finansowego skierowanego na
rozwéj pracownikéw, blisko 27% potwierdzito, ze s to przypadki stosunkowo rzad-
kie, a zaledwie 16,4% respondentéw wskazato, ze pracodawcy chetnie wspierajg ich,
finansujac rozwdj poza firma (rysunek 4).

Rysunek 4. Rozklad odpowiedzi na pytanie dotyczace sktonnosci przedsiebiorcéw do finan-

sowania rozwoju pracownikéw poza firma

® Chetnie
' Sporadycznie

m Weale

Zrédto: badania whasne.

Kolejne pytanie dotyczyto prowadzenia szkolen w przedsiebiorstwach. W tym
przypadku blisko 24% respondentéw wskazato, ze czesto sa prowadzone rézne
kursy doszkalajace zatoge. Ponad 46% udzielito odpowiedzi, ze sporadycznie maja
miejsce szkolenia. Prawie 30% respondentéw nie brato udzialu w tego typu
dziataniach podnoszacych wiedze pracownikéw.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg, ze wsrdéd firm branzy meblar-
skiej w woj. zachodniopomorskim nie przywiazuje sie zbyt duzej wagi do zarzadza-
nia wiedza. Negatywnie wptywa to na rozwdj firm.
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Aby podnies¢ przedsiebiorstwo na wyzszy poziom rozwoju i uzyskac przewage
konkurencyjna, powinno sie stworzy¢ kompleksowy system zarzadzania wiedza
i dbac¢ o rozwdj pracownikéw. Warto podjac przynajmniej niektére kroki przyblizaja-
ce firme do tzw. learning organisation.

Zakonczenie

Z badan wynika, ze w duzych i $rednich przedsiebiorstwach zarzadzanie wiedza
przyjmuje bardziej wyrazisty ksztatt. Nie oznacza to, ze nie zarzadza sie wiedza
w matych przedsiebiorstwach, jednakze wiele dziatan z tego zakresu sprawia wra-
Zenie podejmowanych nieswiadomie. Proces zarzadzania wiedzg jest bardziej sfor-
malizowany w wiekszych organizacjach i w nich wtasnie w przysztosci beda kon-
tynuowane badania na ten temat. Badania przeprowadzone w ramach niniejszej
publikacji traktowane sg jako pilotazowe.

Wyniki wskazuja na niewystarczajacy dostep pracownikéw do zasobdéw wiedzy.
Dostep ten moze w istotny sposdb wptynac na liczbe generowanych rozwigzan
przez zatrudnionych. Nowatorskie projekty maja szanse powstania wytacznie wtedy,
gdy potencjalni twércy beda mieli dostep do doktadnych opiséw przedstawiajacych
stan wiedzy i osiggnie¢ w danej dziedzinie.

Niewiele jest takze szkolen w przedsiebiorstwach i niewystarczajace jest
wsparcie dla pracownikéw w zakresie finansowania ich rozwoju poza firma. Jest
to wazny element zarzadzania wiedza, kluczowy w dochodzeniu do wyzsze-
go poziomu rozwoju organizacji. Wyksztatceni pracownicy maja wieksze szan-
se tworzenia innowacyjnych projektow.

Mimo Ze polska branza meblarska jest obecnie w dobrej kondycji, nalezy potozy¢
wiekszynacisknazarzadzaniewiedzaidazeniedowyzszego poziomuinnowacyjnego.
Daje to szanse utrzymania wiodacej pozycji polskiego przemystu meblarskiego oraz
zwiekszania przewagi konkurencyjnej na wymagajacym miedzynarodowym rynku.
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Lastosowanie controllingu w zarzgdzaniu projektami
jako element kreowania zasobdw wiedzy
W przedsiebiorstwie MSP

Using of Controlling Methods in Management by Project as an
Element of Creation of Knowledge Resources in SMEs

Abstract: The definition of the project activity describes it as the preparation of a quite
unique product or service and not standard operation in an enterprise. Manager’s de-
cisions are not connected with the experience of the company. In literature, researches
of special projects of big companies are presented, and there is lack of projects in SMEs.
The aim of the article is the presentation of advantages from implementation of con-
trolling methods in management of SMEs. There are presented own researches in SMEs
with foreign capital in confectionery branch.
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Wprowadzenie

Zarzadzanie przedsiebiorstwem z sektora matych i srednich przedsiebiorstw (dalej
w skrécie: MSP) wymaga zastosowania wspotczesnych metod, ktére sg wdrazane
przez konkurentéw, a takze podejmowania wielu dziatart umozliwiajacych utrzyma-
nie sie przedsiebiorstwa na rynku oraz jego rozwdéj. Implementacja nowoczesnych
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metod zarzadzania stawia przed firmg MSP okreslone wymagania dotyczgce w gtéw-
nej mierze tworzenia zasobow wiedzy wystarczajacych do zbudowania systemu za-
rzadzania danym przedsiebiorstwem. Cecha charakteryzujacag firmy z sektora MSP
jest brak wystarczajacych zasobdéw pozwalajacych przetrwaé okresy kryzyséw wy-
nikajacych z braku zaméwien czy utraty nabywcéw. Znajomos¢ metod zarzadzania
przedsiebiorstwem, posiadana wiedza i umiejetnosci menedzerskie w tym zakresie
staja sie szczegdlnie wazne i potrzebne. Jedna z metod mozliwych do wdrozenia
w przedsiebiorstwie MSP jest zarzadzanie przez projekty. Prezentowane w literaturze
koncepcje zarzadzania przez projekty pozwalaja na planowanie procesu zarzadcze-
go z wykorzystaniem okre$lonych zasad, co jednak nie wyklucza zastosowania przez
przedsiebiorstwo wiasnych metod. Indywidualny charakter zarzadzania projektami
wynika ze specyfiki branzowej obszaru, w ktérym funkcjonuje przedsiebiorstwo oraz
z charakteru i celu projektu. Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zastoso-
wania controllingu w zarzadzaniu projektami w przedsiebiorstwach z sektora MSP.
Sformutowane zostaty dwie hipotezy robocze:

I. Poznanie wspotczesnych metod zarzadzania pozwala na doktadniejsze rozpo-
znanie zasobow wewnetrznych oraz mozliwosci rynkowych przedsiebiorstwa, a tym
samym przyczynia sie do zwiekszenia jego zasobdéw wiedzy.

Il. Metoda zarzadzania przez projekty oraz wprowadzanie podejscia con-
trollingowego moze przyczyni¢ sie do podniesienia konkurencyjnosci przed-
siebiorstw cukierniczych z sektora MSP.

W celu weryfikacji przyjetych hipotez przedstawiono wyniki badan wta-
snych oraz zaprezentowano procedure implementacji metod controllingo-
wych w przedsiebiorstwie cukierniczym.

Zastosowanie controllingu w zarzgdzaniv projekiem

Posréd metod stuzacych wdrazaniu zmian poprzez zarzadzanie projektami w organi-
zacjach mozna spotka¢ miedzy innymi takie propozycje, jak: reengineering, bench-
marking, zarzadzanie wiedzg, outsourcing, lean management. Podejscie projektowe
oferuje szereg narzedzi i metod pozwalajacych na precyzyjnie okreslone i systema-
tyczne wdrozenie zmiany. Projekty z zatozenia sg przedsiewzieciami nowymi i nie-
powtarzalnymi. Kazdy projekt jest inny i mimo przygotowania szczegétowego pla-
nu nie da sie unikna¢ trudnosci i odchylen. Pojecie ,projekt” w jezyku polskim moze
miec rézne znaczenia, w zaleznosci od przyjetego punktu widzenia oraz kontekstu.
Projekt w ujeciu ogélnym moze by¢ interpretowany jako plan dziatania, zaktadana
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inicjatywa badz pomyst. Istnieje wiele okreslen i definicji projektu gospodarczego,
ktére wystepuja w przedsiebiorstwie i stanowig przedmiot zainteresowania mene-
dzeréw [Rogowski 2004, s. 15]. Termin ,projekt” w kontekscie prawniczym oznacza
wstepny dokument przedstawiajacy propozycje zmian, nowe regulacje prawne,
zmiane dotychczasowych przepiséw itp. W tym przypadku akcentowana jest zmia-
na dotychczasowych rozwigzan oraz propozycja wprowadzenia nowych, ktéra
moze zosta¢ zaakceptowana lub odrzucona przez organ wtasciwy do rozpatrywania
i przyjecia przedkfadanego rozwiazania [Walczak 2010, s. 1].

Controlling jest stosunkowo nowa koncepcja zarzagdzania organizacjami gospo-
darczymi, ktérej celem - tak jak pozostatych - jest utatwienie zarzadzania przed-
siebiorstwem w otoczeniu turbulentnym. Gtéwnym impulsem do poszukiwania
catkowicie nowego podejscia do pojawiajacych sie probleméw w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem nalezy zaliczy¢ zjawiska oraz zmiany w dziatalnosci gospodar-
czej, charakterystyczne dla XX w. [Nowak 2004, s. 111:

- nasilajaca sie koncentracje dziatalnosci i szybki wzrost przedsiebiorstw, kté-
rych efektem byly problemy w koordynacji dziatalnosci przedsiebiorstw
i komunikacji miedzy nimi;

- wysoki stopien niepewnosci oraz dynamika zmian w otoczeniu, w tym zwtaszcza
zmienno$¢ warunkéw prowadzenia dziatalnosci, co sprawito, ze informacja stata
sie towarem niezwykle poszukiwanym;

- nadejscie kryzysu gospodarczego pod koniec drugiej dekady XX w. — a wtasciwie
fali kryzysow, ktére skierowaty uwage menedzeréw na problematyke zarzadzania,
w tym szczegélnie na skuteczno$¢ metod zarzadzania.

Controlling stat sie jednym z czesdciej stosowanych instrumentéw zarzadza-
nia, zwfaszcza w przedsiebiorstwach duzych, koncernach i firmach miedzyna-
rodowych, ktérych cele ustalane sg wspdlnie przez dyrekcje przedsiebiorstwa
i pracownikéw zarzadu [Vollmuth 2010, s. 15]. Controlling znalazt zastosowanie
w wielu firmach w krajach rozwinietych jako skuteczna metoda walki z kryzysem,
ryzykiem, konkurencja i wzrastajacg zmiennoscig otoczenia. Brak jest natomiast
potwierdzenia postugiwania sie metodami controllingowymi w przedsiebior-
stwach z sektora MSP, w ktdrych struktury organizacyjne nie sg rozbudowane,
a sam proces decyzyjny przebiega dynamicznie. W Polsce wprowadzanie con-
trollingu datuje sie na lata 90. XX w. Jest on wdrazany gtéwnie w przedsiebior-
stwach duzych, posiadajacych wystarczajace zasoby informatyczne utatwiajace
syntetyzowanie danych z wielu obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa. Syntezy
te stuzg nastepnie do budowania obrazu przedsiebiorstwa w zmiennym otocze-
niu, co z kolei umozliwia podejmowanie decyzji dyrektorom i zarzagdom duzych
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przedsiebiorstw. Powstaje zatem pytanie, czy mozna réwniez wpisa¢ controlling
- obok innych metod wspomagajacych zarzadzanie - na liste narzedzi wspiera-
jacych menedzera w firmie MSP. System controllingu powinien spetnia¢ funkcje
zarzadzania i by¢ przydatny w podejmowaniu optymalnych decyzji, wydaje sie
wiec, ze przedsiebiorstwa MSP mogtyby go wykorzystywaé w swojej dziatalnosci.

Gtéwnym celem procesu controllingu w przedsiebiorstwie jest wynik przed-
siebiorstwa — okreslony zazwyczaj w jednostkach wymiernych. Mozna zatem trak-
towac controlling jako zintegrowany podsystem kierowania przedsiebiorstwem,
planowania, kontroli i szybkiego przekazywania informacji. Plan strategiczny
formutowany w ramach controllingu koordynuje sposoby zmierzania do celu za-
sadniczego, wspiera jego adaptacje w obrebie catego przedsiebiorstwa i tworzy
zreby koordynacji catego systemu zarzadzania [Sierpiriska, Niedbata 2003, s. 17]. Zato-
zenie okreslonej dynamiki wzrostu przedsiebiorstwa w wyznaczonych obszarach
oraz okreslenie zasad sterowania dziatalnoscig zapewni¢ ma kompleksowa kon-
trola poszczegdlnych etapdéw, operacji. W odniesieniu do przedsiebiorstwa jako
systemu definiowane sg role i zadania poszczegdlnych komérek organizacyjnych
realizujacych cele operacyjne. Zastosowanie znajdujg wszelkie dostepne metody
analiz i ocen z wielu dziedzin: finanséw, rachunkowosci, zarzadzania, marketingu,
logistyki, etc. Zarzadzanie projektem zawiera dziatania dotyczace przygotowania
i realizacji decyzji zwigzanych z jego realizacjg. Czynnosci te beda dotyczy¢ takich
obszardéw, jak: organizowanie, koordynowanie, monitorowanie i kontrola. Juz na
etapie formutowania zarysu problematyki projektu oraz zadan, jakie sie pojawia,
celowe wydaje sie podejscie controllingowe. Uwzglednienie systematyki i zatozen
Strategicznej Karty Wynikéw okresla szeroki horyzont, w ktérym bedzie realizowany
projekt. Oznacza to przyjecie wielu punktéw widzenia w nakreslaniu celéw projektu,
takich jak: aspekt finansowy, punkt widzenia klientéw, koncepcja doskonalenia pro-
ceséw w firmie oraz planowanie rozwoju firmy [Frost 2014].

Strategiczna Karta Wynikéw jako instrument controllingu
w zarzgdzaniv

Strategiczna karta wynikéw, zwana tez zrbwnowazona kartg wynikéw, moze by¢
traktowana jako instrument wspomagajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym
zarzadzanie projektami. W poréwnaniu z innymi metodami wspomagajacymi za-
rzadzanie jest instrumentem gwarantujagcym elastycznos¢ oraz mozliwos¢ wpro-
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wadzania modyfikacji i doskonalenia. Zastosowanie metod controllingowych
w zarzadzaniu projektem w przedsiebiorstwie MSP wymaga uprzedniego sformu-
towania podstawowych zatozen projektu oraz witasciwego definiowania realizacji
projektu. Zaréwno pierwsze zagadnienie, jak i konstruowanie harmonogramu re-
alizacji projektu jest efektem pracy zespotu.

Badania przeprowadzone przez Roberta Kaplana i Davida Nortona wykazaty,
ze menadzerowie tego samego przedsiebiorstwa odmiennie postrzegaja zapisy
dotyczace strategii swojego przedsiebiorstwa. Konstruowanie strategicznej kar-
ty wynikdw w przedsiebiorstwie MSP wymaga¢ bedzie rozpoznania proceséw
wystepujacych w przedsiebiorstwie. Na tej podstawie moga by¢ formutowane
cele i zatozenia projektu, uporzadkowane w wymaganych ramach czasowych. Na
przykfadzie przedsiebiorstwa MSP w branzy cukierniczej mozna wskaza¢ obszary
dziatalnosci projektowej, ktére moga stanowic obiekt analiz i dziatarn controllingo-
wych. W obszernej literaturze przedmiotu na temat zarzadzania projektami bra-
kuje podejscia wielowymiarowego, uwzgledniajacego jednoczesnie cel i strukture
projektu oraz jego kontekst organizacyjny. Cele i zadania projektu formutowane sg
w postaci konkretnych zadan jednej lub wielu organizacji i ujete w postaci operacyj-
nej. Pawlak taczy pojecie realizacji projektu z obszarem jednej organizacji lub wie-
lu — na zasadach partnerstwa [Pawlak 2008, s. 28, 29]. Wskazuje on, ze okreslenie
celu projektu powinno zawiera¢ konkretne dane, takie jak cechy nowego produk-
tu, urzadzenia badz formy organizacyjnej.

Zastosowanie ujecia controllingowego w tym zakresie stwarza mozli-
wos¢ wieloaspektowego traktowania zaréwno istoty, jak i celu projektu,
a takze korzysci z jego realizacji. Posréd korzysci wymienianych w literaturze
przedmiotu znalazty sie nastepujace:

wzrost innowacyjnosci,

zdobycie nowych umiejetnosci,

wzrost zasobow wiedzy,
- realizacja strategii przedsiebiorstwa,
- osigganie lepszej pozycji konkurencyjnej.

Podejscie controllingowe, uwzgledniajace strukture strategicznej karty wyni-
kéw, daje mozliwos¢ analizy kosztéw projektu i zarzadzania nimi réwnoczesnie
z uwzglednianiem kontekstu innowacyjnosci i kompleksowosci rozwigzan. Perspek-
tywa finansowa w strategicznej karcie wynikéw tworzy tto finansowe zarzadzania
projektem. W klasycznym podejsciu zarzadzanie kosztem projektu polega na pla-
nowaniu zasobodw, ustaleniu kosztow oraz budzetowaniu i kontroli [Dudziriska-Ba-
ryfa 2008, s. 7]. Pawlak definiuje nastepny atrybut projektu, jakim jest wyznacznik
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innowacyjnosci, ktérego celem jest poszukiwanie Zzrédet przewagi konkurencyjnej
[Pawlak 2008, s. 17]. Formutuje on dodatkowo pojecie ,otoczenia projektu”, charak-
teryzowane przez nastepujace czynniki:

- wysoki stopien ztozonosci,

- kompleksowos¢ rozwigzan,

- orientacje na klienta.

Podane powyzej ujecie zarzadzania projektem obejmuje zagadnienia zwigzane

z oceng ryzyka projektu zaréwno przed rozpoczeciem realizacji, jak i w jej trakcie.
Ocena ryzyka projektu polega na okresleniu prawdopodobienstwa wystapienia zda-
rzenia, ktére moze wptynaé niekorzystnie na osiagniecie jednego lub wielu celéw
projektu [Janczewska 2011, s. 49]. Sktadowymi tak pojetego ryzyka beda: zagroze-
nie — jego rodzaj, charakter i wptyw na przedsiewziecie, czas, prawdopodobieristwo
wystapienia ryzyka, mozliwe lub prawdopodobne skutki realizowanego projektu.
Zastosowanie Strategicznej Karty Wynikéw zapewnia kompleksowe ujecie wszyst-
kich omawianych powyzej elementéw, a zarazem ich jednoczesng ocene na gruncie
zasobow przedsiebiorstwa oraz prowadzonych w nim procesow.

Strategiczna karta wynikéw w sporzgdzaniu planu
zarzgdzania projektem

Plan zarzadzania projektem powinna cechowa¢ kompleksowa sp6jnos¢ oraz syste-
mowe podejscie. Jednocze$nie musi by¢ sporzadzony w miare konkretnie, powinien
wigzac rézne inicjatywy oraz dziatania prowadzone w ramach proceséw wewnatrz
firmy ze wskazaniem etapow realizacji celéw projektu. Realizacja celéw projektu
wymaga ciggtego monitorowania, stad tez zaréwno cele zawarte w zatozeniach pro-
jektu, jak i przewidywane efekty wymagaja ujecia ich za pomoca wielu miernikéw
- i nastepnie prezentowania w postaci wskaznikéw syntetycznych, co utatwia moni-
torowanie i kontrole realizacji projektu'. Wszystkie te mozliwosci daje zastosowanie
strategicznej karty wynikéw (SKW)2 Fundamentem SKW jest rozpatrywanie realizacji
celéw projektu w czterech nastepujacych ptaszczyznach:

1. Szerzej na temat znaczenia prawidtowego definiowania miernikdw a nastepnie ich monitorowania -
w ksigzce Skowronek-Mielczarek A., Leszczyniski Z. (2007), Controlling, analiza i monitoring w zarzqdzaniu przedsie-
biorstwem, Warszawa.

2. SKW zaproponowana zostata przez Kaplana i Nortona i szczegétowo opisana [w:] Kaplan R.S., Norton
D.P. (2001), Strategiczna Karta Wynikéw Balnaced Scorecard. Praktyka.The Strategy Focused Organization,
Wyd. CIM , Warszawa.
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- finansowe;j,

- klienta,

+ proceséw wewnetrznych,
+ rozwoju.

Na rys. 1 przedstawiono schemat stosowania Strategicznej Karty Wynikéw w za-
rzadzaniu projektem.

Rys. 1. Schemat postepowania w Strategicznej Karcie Wynikow

perspektywa wiedzy i rozwoju

odpowiednia infrastruktura zasoby firmy

perspektywa procesow wewnetrznych

perspektywa klientow

wzrost zadowolenia klientow

perpektywa finansowa

sukces finansowy

Zrédto: opracowanie wihasne.

Wymienione perspektywy odnoszg sie jak najbardziej do zarzadzania projektem,
przy czym istnieje mozliwos¢ wprowadzania indywidualnych perspektyw, wihasci-
wych dla danego przedsiebiorstwa. Wobec wzrastajgcego znaczenia zarzadzania
projektem mozna uwzgledni¢ dodatkowo perspektywe potencjatu twérczego czy
perspektywe wiedzy lub wspétpracy firm w sieci. Ogdlna procedura w implemen-
tacji strategicznej karty wynikéw w zarzadzaniu projektem jest nastepujaca: jesli be-
dziemy mieli odpowiednig infrastrukture oraz zasoby (perspektywy wiedzy i rozwo-
ju), bedziemy dobrze realizowac procesy wewnatrz przedsiebiorstwa (perspektywa
proceséw wewnetrznych), wéwczas pojawi sie efekt w postaci zadowolenia klientow
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(perspektywa klientow) i dzieki temu osiggniemy sukces finansowy (perspektywa
finansowa). Perspektywa rozwoju odpowiada na pytanie, jak zachowa¢ zdolnos¢
do zatozonych zmian jako gtéwnego celu projektu — poprawy efektywnosci — aby
zrealizowac wizje przyjeta w projekcie. Perspektywa proceséw wewnetrznych wy-
jasnia, jakie procesy nalezy doskonali¢ i jakie dziatania przyczynia sie do terminowej
realizacji projektu. Perspektywa klienta wskazuje na zrédta sukcesu rynkowego jako
catosciowego efektu projektu, ktérymi sa:

- osiggniecie upatrzonej pozycji rynkowej,

- wzrost satysfakgcji klientow,

- wytworzenie materialnego efektu projektu, sformutowanego i zapisanego

w planie projektu.

Perspektywa finansowa wyjasnia, jakie wskazniki finansowe towarzysza realizacji
poszczegdlnych etapdw projektu, aby uznano, ze nie zostaty przekroczone przyjete
progi finansowe. Tym samym mozna okresli¢, ze firma odniosta sukces finansowy,
realizujac przyjety projekt. Perspektywa finansowa uwzglednia dtugoterminowa
strategie finansowa firmy, ktdrg jest na ogoét zwrot zaangazowanego kapitatu dzieki
realizacji projektu.

Firmy realizujg najczesciej trzy cele strategiczne znajdujace wyraz i odwzorowa-
nie w wynikach finansowych projektéw:

1) osiagniecie wzrostu i pozadanej struktury przychodow - jako efekt wdraza-

nych innowacji produktowych w ramach realizowanych projektéw;

2) zredukowanie kosztéw poprzez wzrost produktywnosci czynnikéw produkgji

- jako efekt projektow, ktorych celem sg innowacje technologiczne;

3) zwiekszenie wykorzystania wynikdéw rozwoju — jako elementu projektéw,

ktérych tematem sa innowacje organizacyjne.

Celestrategiczne projektu zaprezentowane narysunku 2 sg odwzorowaniem kom-
petencji poszczegdlnych dziatéw przedsiebiorstwa, jego wydziatéw oraz komoérek
organizacyjnych, w ktérych nastepuje realizacja. Przyktadowym celem strategicznym
moze by¢ obnizka kosztéw zuzycia materiatéw, przy czym cel ten moze by¢ realizo-
wany w pieciu wydziatach: projektowania wyrobéw, planowania produkcji, planowa-
nia zakupow, logistyki dostaw, przygotowania produkcji, produkcji, magazynowania
wyroboéw gotowych etc. Dlatego tez przydatny okazuje sie schemat kaskadowania
celéw dziatalnosci innowacyjnej w pofgczeniu z realizacjg dziatan strategicznych.
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Rys. 2. Cele strategiczne dziatan w zarzadzaniu projektem w kontekscie czterech
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Operacyjnym podejsciem w zarzadzaniu projektem moze stac sie sporzadzenie

tablicy, ktéra bedzie stuzy¢:

- do prezentacji celéw,

- odpowiadajacych im miar,

- do definiowania wskaznikéw rzeczywistych i docelowych,

- do okreslenia zamierzonych inicjatyw sugerujacych zrealizowanie celu,

- do przypisania odpowiedzialnosci i zakresu czynnos$ci menedzerdw.

Na rys. 3. pokazano przykfadowy standard strategicznej karty wynikow dla

przedsiebiorstwa z sektora MSP. Zaznaczone zostaty istotne elementy w zastosowa-

niu controllingu w realizacji projektu, w tym zasoby wiedzy oraz ich powiekszanie.
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Rys. 3. Strategiczna karta wynikow na przyktadzie przedsiebiorstwa MSP.

Uzgodnienie
strategicznych celow
przedsiebiorstwa,
identyfikacja procesow

Balanced
Sposoby Scorecard Sprzezenie zwrotne,

komunikacji i

wiedza — nauka —

A 4
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wymiany informacji z s .
sektora MSP doswiadczenie

otoczeniem i

Planowanie i
koordynacja

e Mapa celow
o Alokacja zasobow

e Monitorowanie 1 kwan-
tyfikacja efektow

Zrédto: opracowanie wihasne.

Kwantyfikacja celéw moze by¢ wyrazona w sposéb wymierny (np. obnizenie kosz-
téw magazynowania o 1000 zt miesiecznie) lub w liczbach wzglednych, odnoszacych
sie do stanu obecnego (np. zwiekszenie produkcji o 10% w okresie jednego roku).

Badania wiasne - zastosowanie strategicznej karty
wynikéw w zarzqdzaniv projektami w przedsiebiorstwie
cukierniczym

Badania elementéw zarzadzania przedsiebiorstwem oraz stosowania wspétczesnych
metod zarzadzania prowadzone byly przez autorke w przedsiebiorstwach produk-

cyjnych w branzy cukierniczej w latach 2000-2014. Celem badan byto identyfikowa-
nie czynnikéw konkurencyjnosci przedsiebiorstw MSP w sektorze. Wéréd badanych
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firm znajdowaly sie przedsiebiorstwa z kapitatem zagranicznym oraz firmy polskie.
Badaniem objeto 45 firm na terenie kraju prowadzacych dziatalno$¢ produkcyjng
w branzy cukierniczej. Przedsiebiorstwa realizowaty produkcje wielu asortymentéw
i produktéw cukierniczych, w tym produkcje czekolady, pieczywa cukierniczego,
cukierkéw, wyrobow zelowych, pralin®. Wsréd badanych firm 40% stanowity przed-
siebiorstwa zaliczane do sektora MSP. Elementy controllingu wprowadzane byty
w dwdch przedsiebiorstwach, pozostate natomiast opieraty sie na tradycyjnych in-
strumentach zarzadzania. W niniejszym artykule oméwiono zastosowanie strategicz-
nej karty wynikéw w jednym z badanych przedsiebiorstw w oparciu o badanie typu
case study. Badane przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna (do gtéw-
nych produktéw nalezg czekolada i wyroby czekoladowe) na terenie woj. tédzkiego.
Przedsiebiorstwo realizowato projekt wdrozenia nowego produktu cukierniczego
wymagajacego zakupu nowego urzadzenia, zainstalowania systeméw komputero-
wych do monitorowania parametréw procesu produkcyjnego oraz przeprowadzenia
szkolen dla pracownikéw. Przyktadowg Strategiczna Karte Wynikéw dla projektu po-
kazano w tablicy 1. W tablicy przedstawiono cele kazdej z perspektyw oraz mierniki
przyjete dla poszczegdlnych kategorii. Opracowano wartosci poczatkowe oraz doce-
lowe dla kazdego z miernikéw. Dziatania niezbedne do realizacji poszczegdlnych ce-
6w czastkowych okreslono w sposéb ogodlny, jednak menedzerowie odpowiedzialni
za te dziatania sporzadzili szczegétowe harmonogramy operacji i czynnosci. Zestaw
szczeg6towych celéw czastkowych, zadan i miar w ustalonych perspektywach Strate-
gicznej Karty okreslono w postaci konkretnych zadan, wymiernych wskaznikéw oraz
poprzez wskazanie oséb odpowiedzialnych za realizacje kolejnych krokéw w reali-
zacji strategii innowacji. Efekty zrealizowane w jednej perspektywie sg warunkiem
prowadzenia dziatan w nastepne;j.

3. Szersze omowienie badan w branzy cukierniczej w: Janczewska 2008.
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Tab. 1. Przyktadowa Strategiczna Karta Wynikéw dla przedsiebiorstwa MSP w branzy cu-

kierniczej
v CELE MIERNIKI WARTOSC INICJATY- ODPOWIE-
] Wy DZIALNY
2> poczat- | docelo-
s 3 kowa wa
a o
Wzrost docho- | Zwrot kapitatu 10% 11% Zwieksze- Dyrektor
dow firmy nie sprze- handlowy
dazy
Redukcja Zysk brutto 7% 9% Monito- Dyrektor ds.
kosztow dzia- rowanie zakupodw,
talnosci pro- i analiza dyrektor
dukcyjnej kosztow produkgji,
Gtéwny
< ksiegowy
% Wzrost rentow- | Zysk netto 4% 5% Monito- Dyrektor
2 nosci firmy rowanie finansowy
< przy-
P chodéw
e i kosztow
Wzrost udziatu | % udziatu wryn- | 9% 11% Zwieksze- Dyrektor
w rynku krajo- | ku krajowym nie liczby ds. dystry-
wym przed- bucji
stawicieli Dyrektor
handlo- personalny
wych
Wzrost liczby % wzrostu 30% 40% Stworzenie | Dyrektor
< statych klien- liczby klientow progra- ds. marke-
= tow w roku méw tingu
g lojalno-
2 Sciowych
5 Wzrost satys- Wskaznik zado- 70% 80% Stworzenie | Dyrektor
< fakgji klientow | wolenia klien- systemu ds. marke-
g tow kontaktéw | tingu
23 z klientami
Wdrozenie Obnizenie zu- 0,5% 0,3% 1.Zakupie- | Dyrektor\
technologii zycia energii udziatu | udziatlu | nie nowej | ds.inwe-
energo- na jednostke w kosz- | wkosz- | linii pro- stycji
oszczednych wyrobu tach tach dukcyjnej Dyrektor
pro- 2.Wymiana | techniczny
dukgji oswie-
tlenia
w firmie
Skrécenie Czas trwania 7h 6,5h Wdrozenie | Dyrektor ds.
czasu cyklu cyklu produkgji Lean ma- produkgji
produkcyjnego nagement
w firmie
Wdrozenie Eliminacja 50% 20% Zakup Dyrektor
= automatyzacji udziatu prac dwoch linii | techniczny,
) produkgji recznych automa- dyrektor ds.
] tycznych inwestycji
8 do pa-
& kowania
e wyrobéw
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Doskonalenie Obnizenie liczby | 3% 2% Stworzenie | Petno-
narzedzi moty- | wyroboéw wadli- systemu mocnik
wowania pra- wych samokon- zarzadu ds.
cownikéw troli na systemow
stano- zarzadzania
wiskach jakoscia
pracy
Usprawnienie Zwiekszenie 10% 20% Zakup Dyrektor ds.
systeméw wykorzystania urzadzen inwestycji
informatycz- systemow IT sterowa- Dyrektor
nych w wybranych nych kom- | techniczny
procesach po- puterowo
miarowych
Dostosowanie Wprowadzenie 80% 100 % Wprowa- Petno-
2 firmy do stan- oznakowania CE€ | wyro- wyro- dzenie mocnik
o dardéw UE dla wyroboéw bow bow systemow zarzadu ds.
E kontroli systemow
o produkgji zarzadzania
e jakoscia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Strategiczna karta wynikéw jest narzedziem systematyzowania strategii in-
nowagji, daje syntetyczny poglad na dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstwa.
Jednoczesnie faczy dziatalnos¢ innowacyjng z ogdélnym kontekstem dziatalnosci
firmy. W karcie wynikéw SKW badanego przedsiebiorstwa cukierniczego zdefinio-
wano cztery perspektywy umozliwiajace spojrzenie na efektywnos¢ firmy MSP. W
przypadku postugiwania sie miernikami do biezacej oceny efektéw projektu mene-
dzer zarzadzajacy projektem moze prezentowac dane dotyczace pracy wykonanej
przez poszczegdlnych uczestnikéw projektu oraz kosztéw i jakosci. Mierniki sg na-
rzedziem kontroli menedzerskiej, stanowigcej niezbedny element realizacji projek-
tu. W przypadku zauwazenia odchylen od zatozonych standardéw efektywnosci
mozna szybko podja¢ decyzje o wprowadzeniu w projekcie modyfikacji lub zmian.
Monitorowanie wskaznikéw efektywnosci najwazniejszych kierunkéw projektu
jednoznacznie okres$la ich dynamike oraz wskazuje na dziatania, ktére wymagaja
wsparcia, by méc wczesnie reagowad na problemy.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono mozliwo$¢ zastosowania Strategicznej Karty Wynikéw
w zarzadzaniu projektami. Oméwiono procedure implementacji metod controllin-
gowych w przedsiebiorstwie MSP z branzy cukierniczej oraz zaprezentowano przy-
ktadowa karte wynikéw. Dla przedsiebiorstwa z branzy cukierniczej sporzadzono
liste celéw i miernikdbw umozliwiajacych okresowga ocene realizacji projektu, a opra-

43



Danuta Janczewska

cowanie zatozen projektu potwierdzito przyjete hipotezy. Szczegétowe objasnienie
poszczegodlnych perspektyw w SKW pozwolito na bardziej wnikliwe rozpoznanie
zasobow przedsiebiorstwa cukierniczego oraz jego mozliwosci rynkowych. Badanie
typu case study umozliwito dokfadniejsze zapoznanie sie z problematyka zarzadza-
nia metoda projektow w przedsiebiorstwie MSP. Weryfikacja postawionych hipotez
pozwolita na sformutowanie nastepujgcego wniosku z badania — zarzgdzanie projek-
tem jest jedna z nowoczesnych metod zarzadzania, ktéra doprowadzita do kreowania
wartosci dodanej w badanym przedsiebiorstwie.

Umiejetnos¢ wdrozenia tej metody wymaga jednoczesnego stosowania me-
tod marketingowych oraz logistycznych. Proces zarzadzania projektem rozpoczy-
na sie od okreslenia celu rynkowego projektu. Cel projektu powinien by¢ zgodny
z 0gdlng strategia przedsiebiorstwa funkcjonujacego na danym rynku oraz musi
uwzglednia¢ charakterystyczne elementy rynku, oczekiwania klientéw, wielkos¢
rynku, jego chtonnos¢, potencjat rozwojowy czy tez trendy i przewidywane kierunki
rozwoju. Prawidtowy opis i ocena wykonalnosci projektu opiera sie na marketingo-
wym podejsciu i analizie. Ocena efektywnosci projektu moze by¢ dokonana poprzez
zastosowanie metod controllingowych zarzadzania projektem. W opisywanym
przyktadzie przedsiebiorstwa MSP realizujacego zadanie projektowe zastosowanie
Strategicznej Karty Wynikoéw przyniosto okre$lone korzysci oraz umozliwito realiza-
cje projektu. Upowszechnienie metod zarzadzania projektem w przedsiebiorstwach
sektora MSP moze przyczyni¢ sie do podniesienia ich konkurencyjnosci, co wpisu-
je sie w unijng Strategie Europa 2020.
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Wprowadzenie

Pod pojeciem projektu (ang. project) nalezy rozumie¢ niepowtarzalne przedsie-
wziecie o wysokiej ztozonosci, z wyrdznionym poczatkiem i koncem, wymagajace
zaangazowania okreslonej liczby oraz rodzaju limitowanych zasobdéw, w tym za-
sobéw odnawialnych i nieodnawialnych. Projekt realizowany jest zespotowo przez
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wysoko kwalifikowanych wykonawcéw réznych dziedzin [Trocki 2012]. Tego
typu przedsiewziecie jest bardzo czesto zadaniem interdyscyplinarnym w sto-
sunku do organizacji danego przedsiebiorstwa.

Projekt polega na dostarczeniu rozwigzania danego problemu inwestorowi [Nie-
dbata2008].Nalezy zaznaczy¢, ze projekty wystepuja nie tylkow gospodarce, w przed-
siebiorstwach, ale réwniez w jednostkach administracji publicznej i samorzagdowej,
bankowosci, obronnosci, sporcie, kulturze itp. Stale rosnace znaczenie projektéw we
wspoétczesnym swiecie produktéw i ustug wynika z faktu zwiekszajacej sie ztozonosci,
unikalnosci, réznorodnosci problemow i przedsiewzie¢ niezbednych do ich rozwia-
zania. Podejmowane sa zatem réznorodne mniej lub bardziej ztozone przedsiewzie-
cia bedace odpowiedzig na staty wzrost probleméw nietypowych, wymagajacych
zaangazowania zespotéw interdyscyplinarnych, znacznych zasobdéw rzeczowych,
ludzkich, finansowych, informacyjnych realizowanych w warunkach niepewnosci
i ryzyka, w tym organizacyjnego, ekonomicznego i technicznego [Kerzner 2013b].

W odniesieniu do zmian zapotrzebowania na rynku towaréw i ustug, odejscia od
produkcji masowej w kierunku zaspokajania i kreowania potrzeb klienta indywidual-
nego, masowej indywidualizacji (@ang. mass customization), konieczna staje sie zmia-
na sposobu prowadzenia dziatalnosci. Z jednej strony wzrasta liczba zadan o charak-
terze projektowym zaréwno w gospodarce, jak i w pozostatych sferach dziatalnosci.
Powoduje to potrzebe zmiany sposobu prowadzenia biznesu, wyrézniania w syste-
mie produkcyjnym zadan o charakterze unikatowym, tak zwanych zlecen typu pro-
jekt (ang. project driven order) [Marek-Kotodziej, Lapunka, Pisz 2014]. Z drugiej strony
wzrost sektora ustug odpowiedzialnego za realizacje jednorazowych, niepowtarzal-
nych przedsiewzie¢ przyczynia sie do upowszechniania sie podejscia projektowego
w praktyce gospodarczej. We wspodtczesnej gospodarce mozna wyréznic sektory,
w ktérych dominujg przedsiewziecia, przyktadowo sektor Transport-Spedycja-Logi-
styka TSL [Pisz, tapurika 2016]. W tym przypadku mamy do czynienia z zarzagdzaniem
przez zlecenia typu projekt. W sektorach tego typu dziatalno$¢ nazywana jest ,pro-
dukcja przez projekty” [Brilman 2002; Niedbata 2008].

Podejscie projektowe jest istotne z punktu widzenia utrzymania pozycji na ryn-
ku danego przedsiebiorstwa. Wigze sie to z potrzebg wprowadzenia do praktyki
gospodarczej zarzadzania projektami celem podniesienia poziomu konkurencyj-
nosci i efektywnosci gospodarowania. Transformacja produkcji na zlecenie (ang.
make to order) w podejscie projektowe (zlecenie typu projekt) oraz ustug typu
przedsiewziecie wymaga w praktyce zastosowania duzej wiedzy, doswiadczenia,
narzedzi, odpowiednich metod oraz technik w celu osiggniecia lub przewyzszenia
potrzeb i oczekiwan zleceniodawcéw, wiasciwego zarzadzania relacjami z intere-
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sariuszami oraz poszanowania $rodowiska naturalnego w konteksécie odpowie-
dzialnego biznesu i zréwnowazonego rozwoju.

Obecnie zarzadzanie projektami nalezy do intensywnie rozwijajacych sie ob-
szaréw nauk o zarzadzaniu [Niedbata 2008] (tabela 1). Czes¢ badan koncentruje sie
na wdrazaniu do praktyki przedsiebiorstw podejscia projektowego, szczegdlnie
w ostatnim czasie w sektorze matych i srednich przedsiebiorstw. Osobnym przed-
miotem badarn sg miedzy innymi dedykowane narzedzia, metody oraz metodyki
zarzadzania projektami. Prowadzone badania koncentruja sie réwniez na zasobach
ludzkich i ich kompetencjach, szczegélnie kompetencjach menedzeréw projek-
téw. Chodzi tutaj o pewne cechy jednostki (zasoby aktywnosci jednostkowej), kté-
re stanowig jej znaczny kapitat, traktowany jako element zdolnosci dynamicznych
organizacji oddziatujgcych na sukces projektu. Badanie wptywu metod zarzadzania
wiedza w projektach na skutecznos$¢ i efektywnos¢ ich realizacji stanowi kolejny
obszar wspotczesnych badan z zakresu zarzadzania projektami. Aktualne badania
dotycza budowy efektywnych systeméw wczesnego ostrzegania, ktére stanowic
maja narzedzie do rozpoznawania potencjalnych szans oraz zagrozen w cyklu zycia
projektu. Pomiar wskaznikéw oddziatywania i ocena realizacji projektéw jako ele-
mentu zarzadzania wiedza projektowa stanowi kolejny obszar badan rozwijany w
ramach niniejszej pracy. Zagadnienie to jest istotne z punktu widzenia zarzadzania
wiedzg projektowg oraz zarzadzania relacjami z interesariuszami projektu w ramach
praktyk spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility
CSR). Wiedza projektowa oraz relacje z interesariuszami traktowane sa jako poten-
cjalne Zrédto sukcesu projektu, a tym samym jako Zrédto konkurencyjnosci. Oznacza
to, ze istnieje potrzeba prowadzenia badan tych zagadnien, zwtaszcza w kontekscie
dokonywania pomiaru przewagi konkurencyjnej czy potencjalnych i rzeczywistych
korzysci z tytutu nabywania wiedzy projektowej oraz relacji z interesariuszami w
kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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Tabela 1. Gléwne obszary badan w ramach zarzadzania projektami w ostatnich kil-
ku dekadach

Dekada
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

governance, zaopatrzenie, planowanie
harmonogramowanie, systemy kontroli
projektow

organizacja, przywddztwo, zespoty
modele, systemy informatyczne, jako$¢
procesy, technologia informacyjno-ko-
munikacyjna, sieciowos¢

modele wspdtpracy, przedsiebiorstwa
wirtualne, kreatywnos¢, biznes oparty
o projekty, wiedza

tworzenie wartosci wspdlnej, innowa-
cyjnos¢, spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu, zréwnowazony rozwdj, potrdjna
linia przewodnia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Artto, Martinsuo, Kujala 2011].

Srodowisko projektowe jako zrédto wiedzy

Kazdy projekt jest realizowany w okreslonym srodowisku. Na jego realizacje inten-
sywnie wptywajg okreslone czynniki, ktére tworza specyficzne srodowisko projekto-
we (ang. project environment). Mianem $rodowiska projektowego okresla sie zesp6t
przedmiotéw i podmiotéw projektu, tj. zespdt zjawisk, proceséw, instytucji, grup i jed-
nostek, zarbwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych podlegajacych oddziatywaniu na
dany projekt i oddziatujgcych na niego [Trocki 2012]. Waznymi cechami srodowiska,
w ktérym jest realizowany dany projekt - rzeczywistosci projektowej, sa ztozonos¢ oraz
trudnos¢ w przewidywaniu przysztych zdarzen, zachowan podmiotéw projektéw.
Przyszte warunki realizacji danego projektu sa trudne do przewidzenia i jedno-
znacznego zdefiniowania. Mamy tutaj do czynienia ze specyficznym otoczeniem da-
nego projektu, tzw. rozmytym otoczeniem projektu (ang. fuzzy project environment).
Liczba i rodzaj czynnikéw oddziatujacych na dany projekt jest zréznicowana, zalezy
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m.in. od typu, zakresu, rodzaju zasobdw, miejsca, czasu realizacji projektu itp. Nalezy
podkresli¢, ze dany projekt charakteryzuje szczegdlnie wysoki poziom niepewnosci
na poczatku realizacji ze wzgledu na ogrom parametréw wymagajacych uwzgled-
nienia w ocenie wptywu otoczenia projektu na jego realizacje, oszacowaniu zmien-
nych charakterystycznych dla podejmowanego projektu, z ktérych wieksza czes¢
ma charakter niepewny, rozmyty (ang. imprecise, fuzzy data).

Wiasciwa znajomos¢ srodowiska projektowego i umiejetnos¢ wspotdziatania
z nim stanowia istotne warunki powodzenia projektu [Kerzner 2013b]. Czynniki te
wptywajg na celowos¢, wykonalno$¢ oraz efektywnos¢ realizacji danego projek-
tu. Stanowia one o sukcesie projektu. Znajomos$¢ elementéw otoczenia projektéw,
w tym zewnetrznych, jak i wewnetrznych, jest istotna z punktu widzenia powodze-
nia realizacji projektu. Nawigzanie relacji z interesariuszami projektu, wzajemna
wspotpraca zaréwno bierna, jak i czynna z podmiotami uczestniczacymi w cyklu zy-
cia projektu, budowanie zaufania oraz klimatu sprzyjajacego realizacji danego pro-
jektu stanowi krytyczny czynnik sukcesu projektu. Nalezy podkresli¢, ze znajomos¢
srodowiska projektowego i umiejetnos¢ wspodtdziatania z jego podmiotami zmniej-
sza poziom niepewnosci i ryzyka realizacji danego projektu. Ma istotny wptyw na
wdrazanie do praktyki zarzadzania, w tym zarzadzania projektami, kwestii zrowno-
wazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa.

Niepewnos¢ srodowiska projektowego (ang. environmental uncertainty), w tym
trudnos¢ zdefiniowania oczekiwan i wymagan jego gtéwnych podmiotéw, wynika
z kluczowej cechy kazdego projektu. Dotyczy to w szczegdlnosci projektéw dtugo-
okresowych. Wynika to z faktu, ze dany projekt z zatozenia dostarcza czego$ nowe-
go, innowacyjnego, a wiec obarczonego sporg dozg niewiedzy. W tym kontekscie
szczegblnego znaczenia nabiera zarzadzanie wiedza projektowa (ang. project know-
ledge management) oraz budowanie trwatych relacji z interesariuszami projektu (por.
[Gasik 2011; Johansson, Moehler, Vahidi 2013]) w kontekscie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Budowa trwatych relacji z podmiotami otoczenia projektu, wpro-
wadzenie do praktyki zarzadzania, w tym réwniez do zarzadzania projektami, zasad
zrbwnowazonego rozwoju przyczynic sie moze do zwiekszenia skutecznosci i efek-
tywnosci realizacji podejmowanych projektéw. Zarzadzanie wiedzg projektowa
w sposéb swiadomy i odpowiednio zaprojektowany w kontekscie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu podmiotéw prowadzacych projekty jest wedtug autorek
krytycznym czynnikiem sukcesu realizacji projektu.
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Proces zarzgdzania wiedzq projektowq

Wiedza projektowa (ang. project knowledge) jest zwigzana z realizacja réznorodnych
projektéw w przedsiebiorstwach. W literaturze tematu obok ,wiedzy projektowej”
funkcjonuja inne terminy, ktére czasami stosowane sa wymiennie. Wyrézni¢ tu moz-
na: ,wiedze o projekcie” (ang. knowledge about project), ,wiedze z projektu” (ang.
knowledge from project), ,wiedze w projekcie” (ang. knowledge in project). Wyrozebski
(2014) dokonat klasyfikacji poszczegélnych typdw wiedzy zwigzanej z realizacja pro-
jektow (por. rys. 1). Wynika z niej, ze wiedza projektowa to termin ogélny i nadrzedny.
Wiedza o projekcie jest specyficznym rodzajem wiedzy o charakterze ,portfelowym”
dotyczacym znajomosci ogotu projektéw, ktére sg podejmowane przez dang orga-
nizacje, zostaty ukoriczone w czasie oraz tych, ktére dopiero sg planowane do reali-
zacji. Nalezy podkresli¢, ze wiedza o projekcie rosnie wraz z postepem prac niemal
od zera do umownego poziomu stu procent na koniec projektu. Wéwczas dopiero
znane sg uzyskane efekty, osiagniete korzysci oraz poniesione koszty [por. np. Pawlak
2006; Skalik 2009; Kerzner 2013a; Kerzner 2013b; Pisz, tapunka 2015]. Wiedza w pro-
jekcie dotyczy informacji wymaganych w realizacji zadan w projekcie przypisanych
cztonkom zespotu projektowego. Odnosi sie réwniez do raportowania i dokumenta-
cji projektu. Zawiera wkfady z pozostatych typéw wiedzy oraz wiedzy dziedzinowej
dotyczacej technologii projektu. Wiedza z projektu jest specyficznym,,0sadem” pozo-
statym po zakonczeniu realizacji projektéw — w postaci nowej wiedzy, doswiadczen
projektowych oraz artefaktéw wiedzy, przyktadowo dokumentacji projektu, zapisu
w systemach komputerowych. Zasoby wiedzy oraz doswiadczenie nabyte w trakcie
realizacji danego projektu moga zosta¢ utrwalone w postaci nowych doswiadczen
projektowych, nowych kompetencji cztonkéw zespotu projektowego oraz dobrych
praktyk zarzadzania projektami [Gasik 2011; Johansson, Moehler, Vahidi 2013; Schwa-
ab 2009; Wyrozebski 2014].
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Rys. 1. Zaleznosci miedzy poszczegdlnymi rodzajami wiedzy w zarzadzaniu projektami

Wiedza projektowa

Wiedza o projektach A, B, ..., X

Proiekt A Wiedza w projekcie A Wiedza z proiektu A A

Proiekt B Wiedza w projekcie B Wiedza z proiektu B
=

Proiekt X Wiedza w projekcie X Wiedza z projektu X

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedza w realizacji projektéw w ostatnim czasie nabiera istotnego
znaczenia. Swiadczy¢ o tym moga kolejne publikacje [Boh 2007; Disterer 2002; Gasik
2011; Hanish, Lindner, Mueller, Wald 2009; Kasvi, Vartiainen 2003; Leseure, Brooks
2004; Lindner, Wald 2011; Schindler, Eppler 2003; Schwaab 2009; Wyrozebski 2014].
W opublikowanych pracach zdefiniowano podstawowe korzysci wynikajace z zarza-
dzania wiedzg w odniesieniu do realizacji projektow. Zarejestrowane korzysci maja
charakter zaréwno wymierny, jak i niewymierny. Do korzysci niewymiernych zaliczy¢
mozna miedzy innymi mozliwos¢ identyfikacji dziatan, ktore okazaty sie nieskutecz-
ne, np. w odniesieniu do zaplanowanych reakcji na wystapienie danego czynnika
ryzyka. Mozliwos¢ weryfikacji skutecznosci proceséw i metodyk zarzadzania pro-
jektami oraz przyspieszenie proceséw uczenia sie w projekcie sa przyktadami nie-
wymiernych korzysci z zastosowania zarzadzania wiedza w realizacji projektéw. Na
rysunku 2 przedstawiono gtéwne korzysci, w tym wymierne, z zarzadzania wiedza
w projektach. Z dokonanego przegladu prac [Wyrozebski 2014] dotyczacych efek-
téw zastosowania zarzadzania wiedza w realizacji projektéw wynika, ze mozliwe jest
skrécenie czasu realizacji projektu, w tym w najwiekszym stopniu w fazie planowania
oraz w fazie realizacji - od 1 do nawet 10%. Mozliwe jest obnizenie kosztéw realizacji
projektéw od 1 do 5%, szczegdlnie w fazie realizacji projektu. Zastosowanie metod
zarzadzania wiedzg w projekcie pozwala na poprawe jakosci oraz na zwiekszenie
wydajnosci 0 25% w stosunku do tradycyjnych metod zarzadzania projektami.
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Rys. 2. Korzysci wynikajace z praktyk zarzadzania wiedza w organizacjach i w projektach

“hauka na bledach wiasnych 1 popeinianych w innych projektach |
e wykorzystanie zgromadzonej wiedzy projektowej, wiedzy o
projektach, wiedzy w projektach, wiedzy z projektow
* utatwienie dostepu do wiedzy i informacji cztonkom zespotéw
L. projektowych
OSZCZeanSC Czasu *wykorzystywanie potwierdzonych dobrych praktyk i
istniejgcych rozwigzan, unikanie potrzeby tworzenia ich od
nowa
e unikanie duplikowania wykonywanej pracy
*szbsze i tatwiejsze szkolenie pracownikéw

ewiedza o tym, gdzie i u kogo znajduja sie dokumenty, dane
adresowe, kontakty, itp.

*bezkonfliktowe dzielenie sie doswiadczeniem i komunikacja
w zespole

L, , e unikanie dupklikowania zadar i marnowania czasu
OSZCZanOSC kosztow e korzystanie z pomystéw innych zespotéw projektowych
*obnizenie poziomu ryzyka zwigzanego z realizacja projektow
*optymalne ksztattowanie zespotéw projektowych

e ciggte doskonalenie procesow i produktow

¢ zapobieganie powielaniu uprzednio popetnianych btedéw

e eliminowanie porazek

e poprawa jakosci wynikow dzigki dobrej koncepcji projektu

*sprzyjanie powstawaniu innowacyjnych pomystéw dzieki
poprawa jakos’ci orgfanizacji pracy poprzez inderdyscyplinarne zespoty

projektowe

*kompetentne doradztwo partnerom

e dobra lokalna koordynacja z innymi uczestnikami projektu

*nauka na bazie doswiadczenia wraz z partnerem biznesowym

e wspdlny kierunek dziatania zespotéw projektowych

Zrédto: opracowano na podstawie: [Wyrozebski 2014] za [Schwaab 2009].

Istotnymi elementami w zarzadzaniu wiedza projektowa sa przede wszyst-
kim doswiadczenia projektowe (ang. lessons learnt, lessons learned) oraz procesy
i techniki zwigzane z ich pozyskiwaniem, oceng i upowszechnianiem. Uczenie sie
na projekcie, zdobywanie doswiadczenia pozwala na nabywanie i rozwéj kompe-
tencji cztonkéw zespotéw projektowych. Zdobywanie doswiadczenia projektowe-
go jest jednym z istotnych czynnikdw powodzenia realizacji projektéw. Ma bardzo
duza warto$¢ dla srodowiska projektowego, interesariuszy projektu, zaréwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych, szczegdlnie w przypadku projektéw o duzym stop-
niu oddziatywania na otoczenie zewnetrzne projektu, a takze dla organizacji, kto-
ra podejmuije sie realizacji projektu [Wyrozebski 2014].

Nalezy zaznaczy¢, ze gromadzenie doswiadczen projektowych pozwala zacho-
wac ciggtos¢ wiedzy projektowej, zapobiega utracie wiedzy projektowej wraz z za-
konczeniem danego projektu bezposrednio po rozwigzaniu zespotu projektowego.
Zamknieciu kolejnych faz projektu, jak i catego projektu, powinny towarzyszy¢ okre-
$lone procedury koricowe umozliwiajagce dokonanie podsumowania, oceny wyni-
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kéw i analizy doswiadczen projektowych bedacych swego rodzajem drogowskazem
przed kolejnymi wyzwaniami stojacymi przed przedsiebiorstwem podejmujacym
sie realizacji podobnych projektéw. Tego typu podsumowania pozwalajg na sfor-
mutowanie wnioskow, weryfikacje poprawnosci w zakresie przyjetych zatozen, sfor-
mutowanych warunkéw oddziatywania otoczenia projektu, zaistniatych czynnikéw
ryzyka, efektywnosci zastosowanych dziatarn korygujacych, w tym odpowiednich
reakcji na ryzyko, kompetencji cztonkéw zespotu projektowego, stosowanej doku-
mentacji projektowej, sposobu komunikacji w projekcie, itp.

Zdobywanie doswiadczen projektowych wigze sie z odpowiednimi dziata-
niami, narzedziami, technikami i metodami. Opracowanie okreslonych procedur,
wzoréw dokumentéw, sposobdw rejestrowania zdarzen, dziennikéw projekto-
wych, omawiania dziatah podczas ustalonych spotkan, przeprowadzanie audytéw
danych projektéw, wywiadéw z pracownikami, zatrudnianie ekspertéw zewnetrz-
nych, tworzenie ankiet podsumowujacych dany etap, jak i caty projekt, publikacji
danych w formie prezentacji, materiatéw szkoleniowych, materiatéw konferen-
cyjnych stanowi zestaw dostepnych narzedzi, technik i metod wykorzystywanych
w pozyskiwaniu doswiadczen projektowych. Zdobywanie doswiadczenia projekto-
wego jest istotne z punktu widzenia konkurencyjnosci na rynku towardéw i ustug.
Dzielenie sie wiedza, zdobytym doswiadczeniem projektowym, rozpowszech-
nianie wiedzy podczas cyklu zycia projektu wydaje sie koniecznoscig z punktu
widzenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu powoli staje sie standardem
zarzadzania przedsiebiorstw. CSR jest wdrazana nie tylko przez wielkie korporacje
czy duze firmy, ale réwniez coraz czesciej przez mate i srednie przedsiebiorstwa. Na-
lezy zaznaczy¢, ze podejmowane przez przedsiebiorstwa réznorodne projekty przy-
czyniaja sie do rozwoju lokalnego otoczenia i spoteczenstwa, m.in. tworzenia no-
wej infrastruktury, rozbudowy infrastruktury, zwiekszenia dostepnosci okreslonych
produktéw i ustug, powstania nowych miejsc pracy, wykluczenia spotecznego itp.
Przedsiebiorstwa ksztattujg swoj wizerunek, podejmujac réznego rodzaju dziatania
prospoteczne realizowane w trakcie dziatan projektowych.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest oparta na zasadzie posza-
nowania intereséw wszystkich podmiotéw funkcjonujacych w danym przedsiebior-
stwie oraz jego otoczeniu, w tym réwniez w srodowisku projektowym wewnetrz-
nym i zewnetrznym. W pierwotnym ujeciu CSR definiowane byty podstawowe
obowigzki przedsiebiorcéw w stosunku do danego spoteczenstwa. Koncepcja CSR
oznacza obowigzek prowadzenia polityki, podejmowania decyzji oraz realizowa-
nia dziatan, ktére sa zbiezne z oczekiwaniami spotecznymi [Slezak-Gtadzik 2013].
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CSR jest ciagtym zobowigzaniem biznesu do zachowan etycznych oraz do dziatan
na rzecz rozwoju ekonomicznego przy jednoczesnej trosce o poprawe jakosci zy-
cia pracownikéw i ich rodzin [KaZzmierczak 2009]. Spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu jest filozofig dziatania oparta na zasadzie poszanowania intereséw wszyst-
kich podmiotéw funkcjonujacych w danym przedsiebiorstwie, w tym pracowni-
kéw oraz jego otoczenia [Bernatt 2009; Rudnicka 2009].

Realizacji projektéw powinny zatem towarzyszyc¢ zasady zréwnowazonego roz-
wojuispotecznejodpowiedzialnoscibiznesu. Tworzenie, pozyskiwanie, gromadzenie
oraz modyfikowanie zachowan w reakcji na nowa wiedze i doswiadczenie projekto-
we jest konieczne z punktu widzenia wiasciwego procesu zarzagdzania wiedza w pro-
jekcie, stwarza warunki do wiasciwego rozwoju i funkcjonowania organizacji uczacej
sie zarzadzania projektami, stosujacej filozofie spotecznej odpowiedzialnosci. Ucze-
nie sie przedsiebiorstwa jest pozgdang cechg wspdtczesnych przedsiebiorstw. Zdol-
nos¢ wytwarzania, akumulowania, przetwarzania, upowszechniania, wfasciwego
wykorzystania wiedzy staje sie motorem rozwoju danego przedsiebiorstwa. Przed-
siebiorstwo powinno podja¢ odpowiednie dziatania w celu optymalnej absorpgji
wiedzy, zwiekszenia innowacyjnosci oraz efektywnego godzenia intereséw przed-
siebiorcy z interesami pracownikéw oraz interesem spotecznym. Dziatania te cechuja
inkluzywne przedsiebiorstwa [Zakowski 2015]. W odniesieniu do przedsiebiorstwa
realizujgcego dany projekt dobre relacje zaréwno z otoczeniem zewnetrznym, jak
i wewnetrznym wptywaja na pozytywnie skorelowany z innowacyjnoscia ogélny po-
ziom zaufania i obnizaja poziom napiecia spotecznego, wptywajacego negatywnie
na sktonno$¢ do innowacji i kreatywnosci. Przedsiebiorstwa podejmujace sie realiza-
¢ji okreslonych projektéw powinny kierowac sie nie tylko interesem ekonomicznym.
Przedsiebiorcy powinni wspierac realizacje projektéw, ktére sg spotecznie odpowie-
dzialne, ekologicznie przyjazne i ekonomicznie wartosciowe jednoczesnie. Realizacji
projektéw w przedsiebiorstwie powinny przyswieca¢ zasady spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Obowiazkiem kierownictwa projektu jest podjecie takich decyzji
i dziatan, ktére przyczyniajg sie zaréwno do dbatosci o interes inwestora, pozosta-
tych interesariuszy projektu, jak i ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznego.
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Wielowymiarowa ocena sukcesu projektu
uwzgledniajgca wymiar ekonomiczny, spoteczny
i ekologiczny

Wzglednos$¢ oceny sukcesu projektu i to, jak moze zmieniac sie ona w czasie, byta
przedmiotem badan wielu autoréw. W swoich ocenach kierowali sie oni réznymi
wymiarami sukcesu: wydajnoscia projektu (mierzong tréjkatem projektowym), wpty-
wem projektu na klienta (mierzonym poziomem satysfakcji klienta), sukcesem orga-
nizacji (mierzonym faktycznym wptywem rezultatu projektu na organizacje), a takze
przygotowaniem do przysztosci (mierzonym zgodnoscia rezultatow projektu ze stra-
tegicznymi celami firmy). Niemniej jednak dotychczasowa miare tego sukcesu zasad-
niczo stanowit wynik biznesowy [Cserhati, Szabé 2014].

Do tej pory wartosci spoteczne czy tez ekologiczne nie stanowity zasadnicze-
go wymiaru sukcesu realizowanych projektéw. Diametralnie zmienia to koncepcja
lezgca u podtoza idei zréwnowazonego rozwoju — koncepcja réwnowaznosci sfe-
ry ekonomii, Srodowiska i spoteczenstwa, tzw. potrdjna linia przewodnia TBL (ang.
triple bottom line) [Elkington 1997]. TBL dazy do tego, aby wspierac takie rozwigzania
w dziatalnos$ci gospodarczej, ktore sg spotecznie odpowiedzialne, ekologicznie przy-
jazne i ekonomicznie wartosciowe jednoczesnie [Savitz, Weber 2006]. Uzyskiwane
wyniki w obszarze $rodowiska i spoteczenistwa stawia sie przy tym w jednym szere-
gu z wynikami finansowymi (rys. 3). Lacznie tworza one wartos¢ wspélng (ang. sha-
red value). Koncepcja tworzenia wartosci wspdlnej CSV (ang. creating shared value),
zaproponowana przez M. Portera i M. Kramera na tamach ,Harvard Business Review”
w 2011 roku, moze mie¢ w tym zakresie ogromne znaczenie [Porter, Kramer 2011].

Istnieje szereg bardzo przydatnych narzedzi do pomiaru uzyskiwanych wyni-
kéw zaréwno w sferze spotecznej, jak i Srodowiskowej. Na polu spotecznym mozna
wymieni¢ chociazby standardy AA1000 czy SA8000, na polu srodowiskowym za$
miedzy innymi —metody wyceny ustug ekosystemow, ktére pozwalajg przetozyc na
jezyk biznesowy takie trudno uchwytne wartosci jak warto$¢ bioréznorodnosci w lo-
kalnym otoczeniu firmy dla jej dziatania. Niemniej nalezy zauwazy¢, ze nie tworzg
one sfery wartosci w rozumieniu finansowych korzysci — najczesciej nie sq przekfa-
dalne na pieniagdze, nie mozna ich kupi¢/sprzeda¢, podobnie jak prawa cztowieka
(jako podstawa CSRi TBL) sq bezcenne. Wynik spoteczny to obok wyniku biznesowe-
go miara sukcesu wspodtczesnie realizowanych projektéw.
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Rys. 3. Istota potrojnej linii przewodniej

cele
ekonomiczne

cele spoteczne

cele
Srodowiskowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyktad ksztattowania wiedzy projektowej w wartosé
dla interesariuszy projekiu

Rozpatrzmy przyktad realizacji projektu w przedsiebiorstwie PGE GIEK S.A. Oddziat Elek-
trownia Opole. Przedsiebiorstwo w swoich dziataniach kieruje sie zasadami spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu. Zasadniczym dokumentem w Elektrowni Opole jest
Polityka Spotecznej Odpowiedzialnosci oraz zasady realizacji tej polityki okreslone
w Deklaracji Spotecznej Odpowiedzialnosci Elektrowni Opole.

Analizowany projekt jest przyktadem projektu inwestycyjnego, ktérego przed-
miotem jest budowa blokéw energetycznych 5 i 6 o mocy 900 MW kazdy. Suk-
ces realizacji danego projektu jest rozpatrywany w trzech wymiarach, tj. finan-
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sowym, ekologicznym i spotecznym. Realizacja niniejszego projektu budzita na
etapie przedinwestycyjnym wiele emocji, towarzyszyto jej wiele sprzecznych
opinii i doniesien z otoczenia projektu. Inwestor kierujac sie wspdlnym intere-
sem, dokonat catosciowej oceny, uwzgledniajac interesy zainteresowanych stron,
w tym interes wiasny, spoteczny i ekologiczny.

Wtasciwe rozpoznanie $rodowiska projektowego, budowa dobrych relacji z in-
teresariuszami projektu jest w tym przypadku istotna z punktu widzenia powodze-
nia realizacji danego projektu. Realizacja niniejszego projektu ma niewatpliwie
ogromny wptyw na pracownikéw i ich rodziny, zwiekszajagc pewnos$¢ zatrudnienia
oraz spotecznos¢ lokalng poprzez nowe miejsca pracy, zwiekszenie popytu. Pro-
jekt rozbudowy Elektrowni Opole stwarza szanse rozwoju wojewddztwa opol-
skiego, bezposrednio gminy Dobrzen Wielki, na ktérej realizowana jest inwestycja.
Przyczynia sie do wzmozonego popytu na produkty i ustugi, wzrostu przychodéw
podmiotéw bezposrednio i posrednio realizujacych prace projektowe, jak i pozo-
statych dostawcéw produktéw i ustug, w tym m.in. specjalistyczne firmy z branzy
TSL realizujagce dostawy ponadnormatywnych ftadunkéw, firmy oferujgce noclegi,
zapewniajace obstuge zabezpieczenia mienia, itp. Projektowany system rozbudowy
elektrowni o kolejne dwa bloki z zatozenia ma by¢ jak w najmniejszym stopniu ucigz-
liwy dla $rodowiska naturalnego, zasobo- i energochtonny.

Na potrzeby realizacji rozpatrywanego projektu zostata utworzona odpowiednia
strona internetowa http://www.blok5i6.pl, ktéra jest cennym zrédtem informacji dla
poszczegdlnych grup interesariuszy. Inwestor kierujac sie filozofig spotecznej odpo-
wiedzialni biznesu, zdecydowat sie na upowszechnianie informacji na temat postepu
prac przy realizacji projektu budowy blokéw energetycznych. Dzielenie sie wiedza
projektowa jest w tym przypadku swiadomym dziataniem, ktére ma na celu prze-
ksztatcenie informacji w wartos$¢ dla klientéw i pracownikéw. System monitorowania
i oceniania wynikéw projektu jest dostosowany do wymagan odbiorcéw. Pomiar wy-
nikéw odbywa sie na biezaco. Wyniki pomiaréw sg przekazywane odpowiednim in-
teresariuszom w okreslonej formie. Stopien szczegétowosci raportéw i czestotliwosé
ich przekazywania jest uzalezniona od grupy interesariuszy. Doktadnosc¢ okres$lenia
stopnia zaawansowania prac jest uzalezniona od przedmiotu raportu. Przyktadowo
na stronie internetowej projektu znajduja sie podstawowe informacje, w tym zdje-
cia z placu budowy, ktére pozwalaja na zapoznanie sie z postepem prac projekto-
wych (rys. 4). Odbiorcami niniejszej strony internetowej sg pracownicy, ich rodziny,
spotecznos¢ lokalna, podwykonawcy, itp. Dziatania podjete przez zarzad PGE GiEK
S.A. Oddziat Elektrownia Opole maja na celu zwiekszenie poziomu wiedzy na temat
realizacji niniejszego projektu, wiaczenie interesariuszy, w tym w szczegélnosci spo-
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tecznosci lokalnej — pracownikdw i ich otoczenia — w proces zarzadzania projektem.
Przedstawiane na stronie internetowej projektu mierniki sg w tym przypadku cen-
nym zrédtem informacji dla tej grupy interesariuszy. Dzielenie sie wiedza projekto-
wa pozwala na dokonanie oceny poszczegdlnych etapéw, monitorowanie sytuacji
w projekcie. Wiedza ptynaca z miernikéw jest istotnym elementem w budowaniu
filozofii spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Niniejszy projekt jest najwiekszym tego typu przedsiewzieciem w Polsce po 1989
roku, strategiczna inwestycja w sektorze polskiej energetyki opartej na polskim we-
glu. Budowa nowych blokéw energetycznych jest niezbedna z punktu widzenia bez-
pieczenstwa Krajowego Systemu Elektroenergetycznego, a takze bezpieczenstwa
gospodarczego Polski. Elektrownia Opole po uruchomieniu docelowo blokéw 5 i 6
bedzie dysponowata ponad 3300 MWe, tym samym stanie sie trzecig co do wielko-
$ci elektrownia w kraju, bedzie w stanie zaspokajac 8 procent obecnego krajowego
zapotrzebowania na energie elektryczna. Roczna produkcja energii elektrycznej wy-
nies¢ moze 12,5 TWh. Elektrownia Opole, uzbrojona w nowe bloki energetyczne, be-
dzie w stanie zaspokoi¢ zapotrzebowanie na energie elektryczna 4 mln gospodarstw
domowych. Szacowany koszt inwestycji wynosi 11,5 mld ztotych brutto.

Inwestycje realizuje konsorcjum: Rafako S.A., Polimex-Mostostal S.A., Mostostal
Warszawa S.A. przy wspotudziale Alstom Power sp. z 0.0., ktéry jest generalnym pro-
jektantem i dostawca kluczowych komponentéw. Ponadto przedsiebiorstwo Alstom
Power sp. z 0.0. petni funkcje petnomocnika konsorcjum. W projekcie budowy no-
wych blokéw energetycznych w Elektrowni Opole role menedzera projektu petni
przedsiebiorstwo ELBIS sp. z 0.0. Menedzer projektu ma bardzo duze doswiadczenie
projektowe w energetyce weglowejiodnawialnej. Przedsiebiorstwo powstato nafun-
damentach stworzonych dzieki petnieniu w latach 2003-2013 funkcji menedzera pro-
jektu przy budowie bloku energetycznego o mocy 858 MW w lokalizacji Rogowiec.
Realizacja niniejszego projektu pozwolita na zdobycie doswiadczenia projektowego
w tego typu projektach z zakresu nadzoru inspektorskiego. Przedsiebiorstwo ELBIS
sp. z 0.0. ma réwniez doswiadczenie w budowie farmy wiatrowej Kamiensk. Nalezy
doda¢, ze byt to jeden z pierwszych projektéw inwestycyjnych w tej czesci Polski. Od
2010 roku przedsiebiorstwo ELBIS sp. z 0.0. wspiera Elektrownie Betchatéw w realiza-
¢ji kompleksowego programu modernizacji blokéw 3-12. Doswiadczenie, rzetelnos¢
i zdobyte zaufanie pozwolito przedsiebiorstwu realizowa¢ projekt zabudowy kotta
rezerwowo-szczytowego i turbozespotu o mocy 20 MWe oraz zabudowy kotta dwu-
paliwowego rezerwowo-szczytowego o mocy 24 MWt w Elektrocieptowni Zgierz.
Przedsiebiorstwo ELBIS sp. z 0.0. przygotowuje obecnie projekt budowy blokéw
gazowo-parowych w PGE GIiEK S.A. w lokalizacjach Elektrocieptownia Gorzéw, Elek-
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trownia Pomorzany i ZEC Bydgoszcz. Doswiadczenie projektowe przedsiebiorstwo
ELBIS sp. z 0.0. zdobywato podczas realizacji projektu budowy bloku gazowo-paro-
wego klasy 800 MWe w Elektrowni Putawy oraz przy budowie nowego bloku o mocy
450 MW w Elektrowni Turéw, petnigc funkcje inzynieria kontraktu w tymze projekcie.

W budowie nowych blokéw energetycznych biorg udziat rézne grupy pod-
wykonawcédw. Wykonawcy inwestycji podpisali dotad ponad 500 réznorodnych
umoéw. Nalezy zaznaczy¢, ze wieksza czes¢ umoéw (blisko 400) zostata podpisa-
na z polskimi podwykonawcami [EKspress 2015]. Przy budowie blokéw obecnie
pracuje ponad 1000 oséb, wiele setek wykonuje ustugi na rzecz tejze inwesty-
¢ji. Przykladowo turbina powstaje w Elblagu, generator we Wroctawiu. Obecnie
stan zaawansowania inwestycji wynosi 20 procent. Zgodnie z harmonogramem
blok energetyczny numer 5 zostanie przekazany do eksploatacji pod koniec lip-
ca 2018 roku, a blok numer 6 pod koniec marca 2019 roku.

W miesigcu sierpniu b.r. rozpoczety sie prace zwigzane z montazem gtéwnej kon-
strukgji stalowej kotta bloku numer 5. Stupy sa najciezszymi elementami powstajacej
konstrukgji stalowej kotta numer 5. Waza okoto 2160 ton. Kazdy ze stupow bedzie sie
skfadat z szesciu elementéw i osiggnie wysokos¢ docelowg 120 metréw. Gtdéwna kon-
strukcja bedzie sktadata sie z ponad 100 elementéw montazowych. Szacuje sie, ze do
montazu gtéwnej konstrukgcji kottowni bloku numer 5 zostanie wykorzystanych 3650
ton stali. Laczny ciezar rusztu zewnetrznego bloku numer 5 wynosié bedzie 700 ton.
Na placu budowy pracowac bedzie réwnolegle 12 zurawi przy montazu konstrukcji
stalowej na obu blokach. Laczny ciezar konstrukgji stalowych montowanych na obu
blokach wynosi¢ bedzie 50 000 ton. Zaplecze budowy obejmuje 12000 m?, na kto-
rych sktadowane sa konstrukgcje stalowe. Szacuje sie, ze etap prac zwigzany z monta-
zem konstrukgji stalowej kotta bloku energetycznego numer 5 zostanie ukoriczony
w czerwcu 2016 roku.
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Rys. 4. Realizacja prac budowlanych na terenie PGE GIiEK S.A. Oddziat Elektrownia Opole

Zrédto: [http://www.blok5i6.pl/].

Praktyka inwestora w zakresie zarzadzania wiedza projektowa jest w tym przy-
padku istotnym czynnikiem ksztattowania relacji z interesariuszami, zgodnym z filo-
zofig spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Zdolno$¢ wytwarzania, akumulowania,
przetwarzania, upowszechniania, wiasciwego wykorzystania wiedzy staje sie mo-
torem rozwoju danego przedsiebiorstwa; w proces ten zaangazowani sg rowniez
pracownicy i srodowisko lokalne. Przedsiebiorstwo PGE GIiEK S.A. Oddziat Elektrow-
nia Opole podejmuje odpowiednie dziatania w celu optymalnej absorpcji wiedzy,
zwiekszenia innowacyjnosci oraz efektywnego godzenia intereséw przedsiebiorcy z
interesami pracownikéw oraz interesem spotecznym.

Podsumowanie

W odniesieniu do praktyki zarzadzania projektami konieczne staje sie wdrazanie
koncepcji spotecznej realizacji biznesu w cyklu zycia projektu. Realizacja projektow
powinna by¢ zgodna z przyjeta filozofig dziatania przedsiebiorstwa spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu. Towarzyszacy temu proces zarzadzania wiedzg pozwala na
zwiekszenie efektywnoscii wynikéw danego projektu. Dzielenie sie wiedza zinteresa-
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riuszami projektu, w tym z pracownikami, podwykonawcami, spotecznoscia lokalna
jest w tym kontekscie niezwykle istotne. Stanowi¢ moze o powodzeniu realizacji da-
nego projektu. Celem tego procesu jest dostarczenie interesariuszom odpowiednich
informacji, w odpowiedniej formie, czasie, miejscu. Dziatania tego typu pozwalaja na
zwiekszenie Swiadomosci podmiotéw otoczenia projektu, identyfikacji z projektem.
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Pomiedzy kontrolg i zaufaniem — jakich liderow
potrzebujg wirtualne zespoty projektowe

Between Control and Trust — Leadership in Virtual Project
Teams

Abstract: The article concerns the virtual teams management which is the serious chal-
lenge because of geographical dispersion and computer mediated communication.
The author focused on the balance between control and trust that is crucial for virtual
project teams. The main aim is to prepare the list of recommendations for virtual teams
leaders how to provide appropriate relation between control and trust rules. They are
presented in six groups based on six-factors virtual team trust model. The first four are
dedicated to the trust factors that should be fulfilled at the high level to ensure good
team climate and performance (benefit, utility, interest and power). The recommenda-
tions in the next two groups are suggestions how to decrease the influence of the fac-
tors that can ruin virtual team trust (risk, effort).

Key words: virtual team, team trust, virtual leadership

Wprowadzenie

Zgodnie z definicjg Rutki i Wrébla [2012, s. 86] ,zespoty projektowe to zespoty, ktd-
rych cztonkowie wspotpracuja ze sobg, by realizowaé projekt, czyli przygotowac
i wdrozy¢ zaplanowane przedsiewziecie w ustalonym terminie w ramach okreslone-
go budzetu”. Jednym z warunkéw ich efektywnego dziatania jest jasno zdefiniowane
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przywddztwo, ktére moze zaktadac rézny poziom kontroli przetozonego nad czton-
kami zespotu na kolejnych etapach wspétpracy (tabela 1).

Decyzja o poziomie kontroli sprawowanej nad cztonkami zespotu jest wybo-
rem stylu zarzadzania, ktéry wynika wiasnie z zakresu instruowania oraz zacho-
wan wspierajacych [Blanchard, 2007, s. 77], z poszukiwania odpowiedniej pro-
porcji pomiedzy kontrolowaniem czionkéw zespotu a empowermentem, czyli
samoprzewodzeniem opartym na petnym zaufaniu i autonomii pracownikéw
w realizacji zadan zespotowych [Blanchard 2007, s. 58].

Tabela 1. Stopnie interwencji przetozonego w funkcjonowanie zespotu

Zakres interwencji przetozonego
Plano- | Formutuje Formutuje kry- | Zatwierdza Narzuca plan
wanie lub uswiada- | teria wyboru projekt planu
mia zespoto- | planu
wi jego cele
Orga- Doradza po- Monitoruje Przydziela za- Przydziela za-
nizacja | dziatzadan podziat zadan dania, doradza dania i narzuca
w zespole procedury reali- | procedury reali-
5 zacyjne zacji
E_ Reali- Monitoruje Monitoruje Nadzoruje prze- | Nadzoruje zgod-
Q zacja wyniki ze- wyniki po- strzeganie zasad | nos¢ procesu
© spotu szczegolnych inorm z procedura
= cztonkéw
~ Ocena | Oceniazespot | Ocenia wyniki Ocenia wyniki Ocenia wktad
2 za wyniki poszczegol- i trafnos¢ dobo- | pracy i dyscypli-
N nych cztonkéw | ru procedur ne przestrzega-
. nia procedur

Zrédto: [Rutka, Wrébel 2012, s. 54].

Kontrola jest jedng z funkcji zarzadzania i polega na ustalaniu norm i zasad re-
alizacji celéw, ich ocenie wg przyjetych kryteriéw oraz korygowaniu odstepstw
[KoZminski, Jemielniak, 2008, s. 21] lub wdrozeniu procedur i zasad, struktury, kto-
ra umozliwia efektywne realizowanie celéw [Piccoli, s. 361]. Kontrola nie musi by¢
przeciwienstwem zaufania, ktore jest z kolei ,zakladem na temat niepewnych, przy-
sztych dziatan innych ludzi” [Sztompka, 2007, s. 69], jest zgoda na podjecie ryzyka
wspotzaleznosci, ze wzgledu na pozytywne oczekiwania dotyczace przysztosci, jakie
wigzemy z dang osobg na podstawie réznych wskaznikéw: kompetencji, uczciwosci,
wiarygodnosci, reputacji. Stanowig one dwa krarice jednego wymiaru; moga wspot-
wystepowad. Brak zaufania skutkuje zwiekszeniem kontroli formalnej, ale kontrola
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spoteczna, opierajaca sie na wartosciach, celach, kulturze, moze wzmacnia¢ wzajem-
ne zrozumienie, a tym samym zaufanie pomiedzy cztonkami zespotu [Grudzewski,
Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s. 69]. Wysoki poziom zaufania i niski po-
ziom kontroli zwiekszajg zaangazowanie pracownikéw, ale z drugiej strony zaufanie
jest najwyzsze, gdy respektowane sg zasady ograniczajagce mozliwos¢ oszukiwania
przez druga strone [Bugdol 2010, s. 144]. Zadaniem lidera zespotu jest wypracowa-
nie kompromisu obejmujgcego dopasowany do zespotu poziom kontroli i zaufania
(rysunek 1), ktéry zaowocuje wysoka efektywnosciag wspotpracy.

Monitorowanie postepu prac i ocena cztonkéw zespotu, zapewniajace odpo-
wiednig kontrole, sg wskazywane jako wazny element zarzadzania zespotem projek-
towym [Wachowiak, Gregorczyk, Grucza, Ogonek, 2004, s. 25], podkresla sie jednak,
ze poziom kontroli powinien by¢ zréwnowazony i umozliwiac innov

Rysunek 1. Relacja pomiedzy kontrola a zaufaniem w zarzadzaniu zespotem

Mechanizmy Poziom
kontroli "I kontroli \
i Struktura Efektywnos¢
wspolpracy "
Budowanie Poziom /
zaufania | zaufania

Zrédto: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2007, s. 711.

Wybér stylu zarzgdzania powinien zaleze¢ od:
- sktadu i dojrzatosci zespotu (kompetencje, zaangazowanie, morale, role zespo-
towe);
- sytuacji, w ktorej zespot funkcjonuje (kultura organizacji, struktura organizacji,
otoczenie biznesowe);
- zasobow, jakimi dysponuje (czas, pieniadze, narzedzia, wiedza);
- zadania do wykonania (ztozonos¢, innowacyjnosé);
- etapu wspotdziatania zespotu (formowanie, docieranie, normowanie,
wspotdziatanie).
Wydaje sig, ze jednym z czynnikéw, ktéry nalezatoby réwniez bra¢ pod uwa-
ge, jest poziom wirtualizacji zespotu, czyli poziom wykorzystania technologii in-
formacyjnej do komunikowania sie cztonkéw zespotu. W warunkach wirtualnej
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wspotpracy zarédwno kontrola, jak i budowanie zaufania sg zadaniem trudnym ze
wzgledu na specyficzne cechy zespotu rozproszonego:
- brak relacji bezposrednich - trudnosci z interpretacja wypowiedzi, brak poczucia
bliskosci, brak kontekstu komunikacji niewerbalnej obniza wiarygodnos¢, utrudnia
tez bezposrednia ocene cztonkédw zespotu i wykonanych przez nich zadan oraz
udzielanie informacji zwrotnej;
- rozproszenie geograficzne — obniza identyfikacje z zespotem, utrudnia relacje
bezposrednie, wzmacnia ulotno$¢ kontaktéw, uniemozliwia monitorowanie dzia-
tan pozostatych oséb w zespole, co powoduje trudnosci w budowaniu zaufania
w oparciu o ciggtosc relacji i obserwacje zachowan drugiej strony, rozproszenie
utrudnia nadzér nad realizacjg zadan, respektowanie zasad pracy zespotowej;
« réznorodnos¢ kulturowa — wymiary kultury maja wptyw na rozumienie zaufania
i jego kryteridw, a spostrzegane réznice kulturowe, czesto oparte na stereotypach,
utrudniaja budowanie zaufania w oparciu o wspdlnote wartosci i potrzeb, wyma-
gaja tez wprowadzania zasad wspodtpracy i bezwzglednego respektowania ich
przez wszystkich cztonkéw zespotu;
- korzystanie z komunikacji elektronicznej - wymaga dodatkowo zaufania
do stosowanych rozwigzan technicznych w zakresie poufnosci przesytanych
informacji, wiernosci ich przekazu.
Celem artykutu jest przygotowanie rekomendacji dla liderow zarzadzajacych
wirtualnymi zespotami projektowymi, by utatwic¢ im sprawne zarzadzanie klimatem
pracy zespotu i jego efektywnoscia.

Kontrola i zaufanie w zespole wirtualnym

Piccoli z zespotem [Piccoli, Powell, lves, 2004, s. 373], opierajac sie na wczesniej do-
stepnych wynikach, przewidywali, ze zwiekszenie swobody i niezaleznosci zespotéw
wirtualnych podniesie ich efektywnos¢. Ta hipoteza nie zostata jednak potwierdzona.
Stosowanie typowych dla kontroli zespotéw tradycyjnych mechanizméw opartych
na procedurach i raportach przyniosto w wirtualnych zespotach jedynie obnizenie
satysfakcji z pracy, podnoszac poziom odczuwanej przez cztonkdéw zespotu presji,
nie miato jednak istotnego wptywu na ich skutecznos¢. Kontrola powodowata tez
obnizenie efektywnosci komunikacji wewnetrznej w zespotach wirtualnych, co do-
datkowo zmniejszato satysfakcje wspétpracownikéw. Brak kontroli nie przynidst
jednak efektu w postaci lepszej samoorganizacji i koordynacji pracy badanych ze-
spotéw wirtualnych, mimo ze pozytywnie oddziatywat na ocene satysfakgji. Pozytyw-
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ny wptyw na zadowolenie pracownikédw miata tez wysoka ocena koordynacji pracy
zespotu, rozumianej jako spdjnos¢ dziatan podejmowanych przez zespét na rzecz
jasno okreslonego celu [Piccoli, Powell, Ives 2004, s. 364]. Autorzy podkreslaja, ze
przeniesienie mechanizméw kontroli zespotéw tradycyjnych w wirtualne Srodowi-
sko jest ryzykowne i sugeruja, ze szczegdlnie w wypadku doswiadczonych w wirtual-
nej wspotpracy ekspertéw tradycyjna kontrola moze przynies¢ zdecydowanie wiecej
szkodd niz pozytku, réwniez dla wynikéw pracy zespotowej [s. 374].

O niedopasowaniu tradycyjnych zasad zarzadzania do wirtualnych zespo-
téw moéwia tez Lepsinger i DeRosa [ss. 33-2], ktérzy jednoczesnie podkreslaja,
ze najwazniejsze dla efektywnosci zespotéw wirtualnych jest jasne okreslenie
celu, misji zespotu, identyfikacja cztonkéw zespotu z tym celem oraz ich zaan-
gazowanie w jego realizacje poprzez jasno okreslone role poszczegélnych oséb.
Co ciekawe, wsréd zalecerh dotyczacych zarzadzania zespotem wirtualnym,
autorzy formutujg takie zasady, jak: delegowanie odpowiedzialnosci i monito-
rowanie efektywnosci poszczegoélnych oséb, wytyczanie kierunkéw i dostar-
czanie wsparcia, efektywne nagradzanie i inspirowanie do dziatania poprzez
mozliwos¢ wspétdecydowania. Wyraznie widoczny jest kontrast, oznaczajacy ko-
niecznosc¢ taczenia mechanizmoéw kontroli i zaufania wobec oséb wspoétpracuja-
cych nad projektem on-line. Wsré6d podpowiedzi, jak zarzadza¢ zespotem wirtual-
nym, czesto rekomenduje sie integracje tych dwdch obszarow:

- budowanie struktury organizacyjnej pozwalajacej na koordynacje projektu po-
przez punkty kontrolne (kontrola) i integrowanie zespotu poprzez budowanie
otwartych relacji (zaufanie) [Mortensen, O’Leary 2012];

- jasne ustalanie celu i zasad pracy oraz raportowanie osiggnie¢ (kontrola) i anga-
zowanie w podejmowanie decyzji, otwarta komunikacja (zaufanie) [Nowak, 2015];
-+ wyznaczanie celu, wspdélnej technologii i zasad korzystania z niej (kontrola)
oraz wspomaganie rozwoju zaufania mimo braku relacji bezposrednich [Scannel,
Abrams, Mulvihill 2014, s. 13];

- nastawienie na wynik lub proces poprzez jasne ustalenie zadan, zasad wspotpra-
cy i pocigganie do odpowiedzialnosci (kontrola), ale réwniez komunikacja zamiast
sprawdzania i (zaufanie) [Eichstaedt 2013].

Katalog porad Brake'a [2006, ss. 117-120] dla lideréw wirtualnych zespotéw zawie-
ra miedzy innymi takie zasady, jak:

« proaktywnosc - traktowanie zespotu jako systemu obejmujacego ludzi, technologie,
celeizadania, identyfikowanie zagrozen i uczenie cztonkdw zespotu reagowania na nie;
- budowanie zaufania poprzez czesta i otwarta komunikacje, transparentnosc
dziatan, dostepnosc i konsekwencje;
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- angazowanie cztonkéw zespotu w rozwigzywanie probleméw i wyczulenie na
ich pojawianie sie;

- koncentracja na ludziach okazywana poprzez integrowanie zespotu i zauwaza-
nie udziatu kazdego z cztonkow;

- koncentracja na celu, angazowanie ludzi w jego realizacje, reagowanie na od-
stepstwa od celu, dokumentowanie celéw i zadan;

- podziat rél i zadan w zespole, opracowywanie klarownych macierzy odpowie-
dzialnosci i harmonogramoéw oraz nadzorowanie ich;

- wspieranie przewidywalnosci — ustalanie rytmu komunikacji, zasad wspotpracy,
macierzy odpowiedzialnosci i wspétzaleznosci.

Tu réwniez kontrola (dotyczaca realizacji celu i podziatu zadan w zespole) taczy
sie z budowaniem klimatu zaufania w zespole (przewidywalno$¢, otwartos¢, za-
angazowanie). Hunsaker i Hunsaker [2008, ss. 90-93] wskazuja zaufanie w zespole
wirtualnym jako klucz do sukcesu, ktérego osiggniecie jest mozliwe, jesli lider jasno
wyznacza kierunek dziatania i cele zespotu, jednoczesnie rekrutujac do wirtualnej
wspotpracy ekspertéow posiadajacych doswiadczenie w pracy w rozproszonych ze-
spotach. Spetnienie tych warunkéw to szansa na stworzenie samokontrolujacych sie
zespotow, w ktérych cztonkowie sami monitoruja i oceniaja wtasne postepy.

W modelu zaufania w zespole wirtualnym Nolana [Cheng, Macaulay, Zari-
fis 2013, s. 1735] wiadza i zwigzana z nig mozliwos¢ sprawowania kontroli jest
wrecz jednym z wymiaréw zaufania (rysunek 2).

Rysunek 2. Model zaufania w zespole wirtualnym Nolana

zysk, korzysci

ryzyko uzytecznos¢

zainteresowanie
wiadza

wysitek
Zrédto: Cheng X., Macaulay L., Zarifis A., (2013), Modeling indyvidual trust development in computer

mediated collaboration:Acomparison ofapproaches,"Computersin HumanBehaviour’,nr29,s.1736.
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Wedtug tego modelu klimat zaufania w zespole wynika z niskiego poziomu
dwéch czynnikéw: oceny ryzyka (obawy przed udostepnianiem informacji i pole-
ganiem na informacjach pozyskanych od innych czionkéw zespotu) oraz wysitku
(wkfadany w procesie wspétpracy trud, wtasna wiedza i kompetencje). Pozostate
czynniki w modelu idealnym powinny by¢ oceniane wysoko: zysk (przekonanie,
ze praca w zespole realizuje tez osobiste cele i potrzeby), uzytecznos¢ (wartosc¢ ze-
spotu dla osiggniecia celu), zainteresowanie (angazowanie sie wszystkich w zada-
nie zespotowe, ktére jest ciekawym wyzwaniem, okazywanie zainteresowania in-
nym, szacunek wobec réznorodnosci) oraz wtadza (mozliwos¢ wywierania wptywu
i sprawowania kontroli przez jednego z cztonkéw zespotu). Nalezy tu podkresli¢, ze
zrédtem wiadzy jest rzadziej formalna pozycja czy mozliwos¢ stosowania przymu-
su, a czesciej posiadana wiedza, dostep do informacji i poziom ekspercki kompe-
tencji [Panteel, Tucker 2009, s. 114].

Integrowanie kontroli i zaufania - rekomendacje dziatan

Tworzenie wirtualnych zespotéw projektowych to z jednej strony naturalna kon-
sekwencja wykorzystywania technologii informacyjnej w organizacjach, z drugiej
- konieczno$¢ i wyzwanie naktadane na menedzeréw w sytuacji konkurowania na
globalnym rynku. Bardzo istotne wydaje sie wiec zgromadzenie zasad, ktére utatwia
realizacje procesu zarzadzania zespotem wirtualnym poprzez integrowanie kontroli
i zaufania tak, by zapewni¢ cztonkom zespotu przyjazne warunki pracy i satysfakcjo-
nujacy interesariuszy poziom wypracowanych wynikéw. Analiza literatury dotyczacej
zarzadzania zespotami wirtualnymi pozwala na zaproponowanie zasad, ktére autor-
ka zaprezentowata w kategoriach odpowiadajacych wymiarom zaufania w modelu
Nolana (rysunek 2). Jako pierwsze wymieniono rekomendacje dotyczace wzmac-
niania uzytecznosci, zainteresowania, wtadzy i korzysci, ktérych wysoki poziom jest
uznawany za optymalny (tabela 2-5).
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Tabela 2. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (uzytecznos¢)

Wymiar za- Rekomendacje dla lidera zespotu
ufania
Uzytecznos$¢ Jasno ustalony cel i zadania

Jasne zasady gromadzenia, dzielenia sie wiedzg i wykorzystania infor-
macji udostepnianych w zespole

Ustalenie zasad przekazywania informacji, uzupetniania brakujacych
informacji, gromadzenia informacji, rejestrowania wiedzy zgromadzo-
nej,

Ustalenie zasad komunikacji pisemnej, kanatéw przekazywania infor-
macji, zasad postugiwania sie komunikatorami

Ustalenie obowiazujacego jezyka, rozumienia poje¢, Stymulowanie

i wykorzystanie kapitatu spotecznego cztonkdw zespotu (ich kontak-
téw zewnetrznych)

Udostepnienie technologii do zarzadzania wiedzg w zespole
Dostarczanie cztonkom zespotu aktualnych informacji o przebiegu
projektu, o zmianach, o oczekiwaniach interesariuszy,

Redukcja anonimowosci poprzez prezentacje cztonkéw zespotu,
umozliwienie relacji  kazdy z kazdym”, dostarczenie informacji o do-
tychczasowych zadaniach i osiggnieciach poszczegélnych oséb,

o zakresie ich eksperckich kompetencji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (zainteresowanie)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu

zaufania

Zaintereso- Dopasowanie zadania (trudnosci, ztozonosci, zakresu) do oséb dobra-
wanie nych do projektu

Dostosowanie jezyka do mozliwosci cztonkéw zespotu, szkolenia jezy-
kowe, jesli konieczne jest stosowanie jezyka obcego

Akceptacja i dostosowanie sie do réznic w strefach czasowych
Wdrozenie zespotowego podejmowania decyzji, wykorzystanie poten-
cjatu kompetencji poszczegélnych oséb

Stymulowanie zaangazowania cztonkéw zespotu

Okazywanie zainteresowania praca poszczegolnych oséb, dostarczanie
pozytywnej informacji zwrotnej,

Udzielanie wsparcia cztonkom zespotu, docenianie zgtaszanych roz-
wigzan, udzielanie pomocy, poszukiwanie pomocy dla osoby, ktéra ma
problem zwiazany z zadaniem

Promowanie i wdrazanie dialogu i negocjacji pomiedzy cztonkami
zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (wtadza)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Wtadza Jasno ustalony cel i zadania

Ustalenie jasnej wizji i celu dziatania zespotu, by mimo réznorodnosci
wzmacniac spéjnosc

Jasno ustalone cele, podziat prac wsréd cztonkdw zespotu, zakresy
odpowiedzialnosci i wzajemne zaleznosci zadan i oséb

Ustalenie priorytetow w projekcie

Koncentracja na celach, nie na procedurach

Zarzadzanie poprzez skupianie zespotu na zadaniach

Przedstawienie kryteriéw oceny efektow projektu

Zapoznanie cztonkow zespotu z potrzebami interesariuszy projektu,

z kryteriami oceny efektéw

Ustalenie zasad dotyczacych wspétpracy, komunikacji, wykorzystania
technologii, harmonogramu realizacji zadan, planu spotkan — wspét-
udziat cztonkéw zespotu w tych ustaleniach

Ustalenie wraz z zespotem norm obowigzujacych we wspétpracy, two-
rzenie kultury organizacyjnej zespotu opartej na wartosciach
Reagowanie na tamanie zasad

Wzmacnianie zaangazowania uczestnikéw zespotu przez konsultowa-
nie ustalen, wspoétzarzadzanie, zachecanie do samodzielnego monito-
rowania postepow prac

Tworzenie klimatu zaufania, traktowanie cztonkdw zespotu z szacun-
kiem, zachecanie do relacji osobistych

Okazywanie zaufania pracownikom zespotu poprzez angazowanie ich
w ustalanie zasad, celow, wartosci zespotu

Jnvolved leader” - lider jako jeden z cztonkéw zespotu - koordynuje,
pilnuje zasad, ale jest na réwni z innymi

Traktowanie watpliwosci, konfliktow jako okolicznos$ci do uczenia sie
Organizacja spotkan face-to-face, wspdlne omawianie biezacych pro-
blemoéw w realizacji zadan

Dotrzymywanie obietnic przez lidera, transparentne dziatania
Dostepnos¢ lidera

Wiadza ekspercka

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 5. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (korzysci)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Korzysci Dobrowolnos¢ udziatu w zespole wirtualnym

Dobor do zespotu 0séb, ktdre sg ekspertami w danej dziedzinie,
Dobdr 0s6b o zréznicowanych, uzupetniajgcych sie kompetencjach,
zwigzanych z realizowanymi celami

Informacja o eksperckim wktadzie pozostatych oséb w realizacje pro-
jektu wzajemne zaprezentowanie cztonkdw zespotu skoncentrowane
na ich kompetencjach, obszarach zainteresowan, doswiadczeniach
Angazowanie cztonkéw zespotu w ustalanie celdw i wizji pracy,
Jasny podziat rél i zakresu odpowiedzialnosci pomiedzy cztonkdéw
zespotu

Wdrazanie mechanizméw i narzedzi do dzielenia sie wiedza,

Lider musi by¢ ekspertem

Realizacja potrzeb oséb w zespole: przynaleznosci, znaczenia, uzna-
nia, osiggniec

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wysitki lidera powinny tez koncentrowacd sie na obnizaniu poziomu percepdji
ryzyka zwigzanego z wirtualng wspotpraca oraz wysitku wktadanego w realizacje
zadania projektowego. Sugerowane rozwigzania, ktére moga stuzy¢ temu celowi,
a ktére jednoczesdnie respektuja wymagania dotyczace koniecznosci uzupetniania
zaufania kontrola, prezentuja tabele 6i7.
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Tabela 6. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (wysitek)

Wymiar Rekomendacje dla lidera zespotu
zaufania
Wysitek Dostosowanie harmonogramu do stref czasowych i potrzeb uczestni-

kow prac

Dostarczenie technologii, ktéra wspiera dziatania oséb w zespole i ich
wzajemne relacje, nie utrudnia

Opracowanie zasad, ktére koncentrujac zespdt na wykonaniu zadania,
ufatwiajg mu prace

Zaangazowanie zespotu w ustalanie wizji, celéw i zadan

Podziat rél w zespole dopasowany do kompetencji i predyspozycji oséb
Ustalenie kryteriéw oceny zadan

Dostepnos¢ potrzebnych informacji, mechanizmy i technologie dziele-
nia sie informacjami

Gromadzenie dobrych praktyk, wykorzystywanie ich w realizacji zadan
Omawianie sukceséw w realizacji zadan, ale tez btedoéw, barier i wspdl-
ne poszukiwanie rozwigzan oraz wdrazanie mechanizmdw zapobiegaja-
cych powtérzeniom

Konsultacje pomiedzy cztonkami zespotu, wymiana doswiadczen, oma-
wianie problemoéw

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3. Rekomendacje dotyczace zarzadzania zespotem wirtualnym (ryzyko)

Wymiar zaufa-
nia

Rekomendacje dla lidera zespotu

Ryzyko

Podziat zadan akcentujacy wspoétzaleznosé cztonkéw zespotu,
tworzenie sieci wspoétpracy

Prezentacja oczekiwan cztonkéw zespotu, by wzmocni¢ wzajemne
relacje pomiedzy celami i osobami

Reagowanie na brak przestrzegania zasad

Podtrzymywanie synergii zespotu poprzez podtrzymywanie $wia-
domosci cztonkéw zespotu w zakresie: wzajemnych zaleznosci
zadan, dostepnosci pozostatych oséb w zespole, zakresu kompe-
tencji i odpowiedzialnosci, sytuacji spotecznej kazdego z cztonkéw
zespotu

Przewidywanie sytuacji kryzysowych i ustalenie z zespotem zasad
reagowania na takie sytuacje

Obnizanie ryzyka nieporozumien wynikajacych z réznorodnosci
zespotu i komunikacji za posrednictwem IT - organizacja trenin-
gow kulturowych, organizacja spotkan bezposrednich,
Zapewnienie rozwigzan technicznych, ktére zapewniaja poufnosc
przekazu danych, bezpieczne archiwizowanie informacji
Obnizenie ryzyka konfliktéw poprzez wprowadzenie norm komu-
nikacji on-line, problemowe, zadaniowe podejscie do konfliktow,
rozwigzywanie ich na drodze negocjacji i dialogu

Dobér 0séb, ktére s ekspertami oraz sprawnie wykorzystuja IT

w pracy zespofowej

Dzielenie sie informacjami o postepie prac, o wzajemnych oczeki-
waniach cztonkéw zespotu wobec prac wykonywanych synchro-
nicznie, o zagrozeniach dotyczacych realizowanych zadan
Korzystanie z mediéow komunikacji umozliwiajacych kontakt wizu-
alny, udostepnienie platformy przeznaczonej do kontaktéw osobi-
stych, umieszczenie zdjec i informacji o poszczegdlnych osobach
w dostepnych dla zespotu folderach

Celebrowanie wydarzen dotyczacych poszczegdlnych (urodziny,
sukces w rozwigzaniu problemu) oséb i zespotu (realizacja kolejne-
go etapu projektu, rocznica powstania)

Sledzenie otoczenia biznesowego zespotu i reagowanie na
pojawiajace sie tam zmiany

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto doda¢, ze spostrzegane ryzyko udziatu w projekcie jest szczegélnie wy-

sokie na poczatkowym etapie wspotpracy, woéwczas réwniez bardzo istotna jest

percepcja uzytecznosci i whadzy [Cheng, Nolan, Macaulay, 2012, s. 302], ktére deter-

minujg decyzje o przystgpieniu do wirtualnego zespotu projektowego. Zasady wy-

mienione w odniesieniu do tych wymiaréw powinny by¢ wiec kluczowe dla lidera

budujacego wtasny zesp6t, cho¢ nie moga by¢ tez zaniedbywane na dalszych eta-

pach realizacji projektu.
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Zakonczenie

Poszukiwanie najlepszej dla zespotu réwnowagi pomiedzy kontrolg i zaufaniem
to dylemat, ktéry nie polega na wybieraniu pomiedzy tymi dwoma elementami za-
rzadzania. Polega raczej na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jak kontrolowac
(jakimi metodami, w jakim zakresie), by dzieki kontroli wspiera¢ zaufanie oraz jak
budowac zaufanie (jak je pozyskiwa¢, na czym opiera¢, jak rozwijac), aby wyzwalac
mechanizmy samokontroli w zespole. W warunkach wirtualnej wspétpracy zaréwno
kontrola, jak i zaufanie staja sie szczegélnym wyzwaniem dla lidera. Wazne jest wiec
poszukiwanie i wykorzystywanie rozwigzan, ktére pozwola na koordynacje pracy ze-
spotu w oparciu o zasady kontroliizaufania. Rekomendacje przedstawione w artyku-
le to podpowiedzi, z ktérych lider moze wybrac¢ dziatania najbardziej dostosowane
do potrzeb swojego zespotu, co z kolei wymaga analizy i dobrego poznania zaréw-
no poszczegdlnych oséb zaproszonych do projektu, jak i zewnetrznych wymagan
dotyczacych jego realizacji. Wiele z przedstawionych zasad powtarza sie w odnie-
sieniu do réznych kryteriow zaufania, co podkresla ich znaczenie dla efektywnego
zarzadzania wirtualnym zespotem projektowym. Przedstawiono je z perspektywy
zaufania, gdyz uznaje sie je za priorytet w zarzadzaniu zespotem wirtualnym, a do-
datkowo zaufanie przynosi znakomite korzysci dla zespotu i organizacji: daje poczu-
cie bezpieczenstwa, redukuje koszty transakcyjne, utatwia wprowadzanie zmian,
uruchamia kreatywnosc¢ zespotu, promuje otwarta wymiane informacji i uczenie sie
oraz utatwia koordynacje prac i wzmacnia efektywnos¢ [Paliszkiewicz 2013, Sankow-
ska 2011]. Przedstawione zasady potwierdzaja jednak jednoznacznie, ze samo zaufa-
nie nie wystarczy - ,Ufa¢ znaczy kontrolowac” [Blanchard, 2008, s. 110].
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Wstep

Rola kierownika projektu podczas realizacji przedsiewziecia uwazana jest za jeden
z kluczowych czynnikéw sukcesu w wydajnych organizacjach realizujgcych innowa-
cyjne przedsiewziecia [Besner, Hobbs 2008, ss. 123-134]. Wspotczesnie innowacje
stanowig jeden z kluczowych czynnikéw decydujacych o zdobyciu i utrzymaniu prze-
wagi konkurencyjnej na rynku. Czesto okreslane sa jako wymaog prowadzenia dziatal-
nosci w gospodarce rynkowej, a takze jako najcenniejsze aktywa nowoczesnej orga-
nizacji. Ich znaczenie wynika z roli, jakie petnig w przedsiebiorstwach. Przyczyniaja
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sie bowiem nie tylko do poprawy jakosci oferowanych débr i ustug, ale warunkuja
réwniez zdolnos¢ do przetrwania i rozwoju poprzez szybkie reagowanie na zmiany
zachodzace na rynku oraz umiejetno$¢ dostosowywania sie do potrzeb i oczekiwan
klientéw. Termin ,innowacja” do nauk ekonomicznych po raz pierwszy zostat wpro-
wadzony w 1911 roku przez Josepha Schumpetera. Wedtug niego pojecie to nalezy
odnies¢ do pieciu przypadkéw [Dziekonski, Chwiecko 2013, ss. 176-193]:

1) wprowadzenie na rynek nowego produktu lub produktu o nowych wtasci-

wosciach,

2) wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkgji,

3) otwarcie nowego rynku zbytu,

4) zdobycie nowego zrédta surowcow lub pétfabrykatow,

5) wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu.

Sektor budowlany jest czesto uznawany za ,zacofany” i mato innowacyjny w po-
réwnaniu z innymi branzami. Dlatego tez Gann [2000, s. 220] zauwaza, ze przedsie-
biorstwa budowlane musza poprawi¢ swoje umiejetnosci zarzadzania innowacja-
mi przedsiewzieciami w celu zbudowania reputacji ekspertéw technologicznych.
Sexton i Barrett [2003, s. 626] zauwazaja, ze innowacje umozliwiajg przedsiebior-
stwom budowlanym lepsze zaspokajanie potrzeby spoteczenstwa i klientéw, jed-
noczesnie poprawiajac konkurencyjnosc. Korzysci dziatarh innowacyjnych przedsie-
biorstw budowlanych akcentuje Newton [1999], wskazujac na poprawe warunkéw
pracy, nizsze koszty i krétsze okresy realizacji budowy oraz zwiekszenie wartosci
dla klienta. Newton [1999] uwaza, ze innowacje w branzy budowlanej sg czwartym
czynnikiem konkurencyjnosci (wraz z kosztem, jakoscia i czasem) przedsiebiorstw
realizujacych projekty budowlane. Sexton i Barrett [2003, ss. 627-628] definiuja
kluczowe kompetencje organizacyjne niezbedne do wdrazania innowacyjnych
projektéw budowlanych: przyjeta strategie biznesowa, technologieg, ludzi (posia-
dajacych wiedze, umiejetnosci oraz motywacje do wykonywania zadan) oraz orga-
nizacje pracy (tworzenie i koordynowanie zespotéw projektowych w przedsiebior-
stwie i z partnerami biznesowymi).

Mimo ze potrzeba innowacji nie jest kwestionowana, badania innowacyjnosci
w odniesieniu do przedsiebiorstw budowlanych nie sg zbyt czesto podejmowane.
W artykule przedstawiono model kompetencji projektowych przedsiebiorstw bu-
dowlanych oraz wyniki autorskich badan, na podstawie ktérych stworzono profil
kompetencji kierownikdéw innowacyjnych projektéw budowlanych.
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Kompetencje projektowe przedsiebiorstw

Organizacje, ktérych przychody sa uzaleznione od dziatan projektowych, poszukuja
odpowiedzi na pytanie o kompetencje organizacyjne umozliwiajace efektywna reali-
zacje przedsiewzieé. Spowodowato to wzrost zainteresowan badaczy organizacjami,
ktére realizujg projekty najlepiej. Oznacza to dostarczenie produktu projektu zgod-
nego z wymaganiami klienta w przewidzianym czasie i z przewidzianymi kosztami
[Lindkvist, S6derlund, Tell 1998, ss. 931-951]. Posiadanie takich zdolnosci organiza-
cyjnych umozliwia organizacjom projektowym korzystanie ze specyficznej formy
ekonomiki skali, ktéra okreslana jest mianem ekonomiki powtérzen. Oznacza ona
mozliwos¢ realizacji kolejnych projektéw przy nizszych kosztach i z wieksza skutecz-
noscig. Zestaw tych umiejetnosci okreslany jest w literaturze mianem kompetencji
projektowych. Najogdlniej kompetencje projektowe okresla¢ mozna jako zdolnos¢
organizacji do redukowania zmiennosci w wydajnosci (czas, koszt i jakos¢) kolejnych
realizowanych przedsiewzie¢ przy jednoczesnym tworzeniu wartosci dla uzytkow-
nikéw. Maja one zaréwno element wydajnosci statycznej, zwigzanej z oceng tego
jak dobrze organizacja jest w stanie realizowac¢ projekt, i wydajnosci dynamicznej,
okreslajacej na ile dobrze i kreatywnie organizacja jest w stanie zaproponowac roz-
wigzania problemu i wytworzy¢ dodatkowa wartos¢ [Dziekonski, Jurczuk, Chmay
2014, s. 121]. OPM3 [2013, ss. 2-6] kompetencje projektowe definiuje jako ,[...] ze-
staw ludzi, proceséw i technologii, ktéry umozliwia osiagniecie organizacyjnego za-
rzadzania projektami”. Kompetencje projektowe przypisane sa do poszczegdlnych
etapow realizacji projektu. PMBOK [2013, s. 60] identyfikuje pie¢ podstawowych pro-
ceséw zwigzanych z realizacja projektu (inicjowanie, planowanie, realizacja, kontrola
i zamkniecie), wskazujac pozadany na kazdym jego etapie zakres wiedzy cztonkéw
zespotu projektowego (zarzadzanie integracja, zarzadzanie zakresem, zarzadzanie
czasem, zarzadzanie kosztami, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie komunikacja, zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie zaopatrzeniem, zarza-
dzanie interesariuszami) [Dziekonski, Jurczuk, Chmay 2014, s. 123].

Zwigzek miedzy sukcesem projektu i efektywnoscig pracy kierownika projektu
powoduje zainteresowanie badaczy tym zagadnieniem i inicjuje proby okreslenia
umiejetnosci oraz kompetencji, ktdre sg najistotniejsze dla skutecznosci menedze-
ra projektu [Kerzner 2005, s. 162]. Przyjmujac definicje za Filipowiczem [2004, ss.
17-22, ss. 36-45], kompetencje mozna okresli¢ jako: dyspozycje w zakresie wiedzy,
umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowac zadania zawodowe na odpowiednim
poziomie. W przypadku przedsiebiorstw budowlanych kierownicy projektéw musza
potaczy¢ wiedze techniczng z postawami menedzerskimi; zintegrowac zmienne or-
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ganizacyjne, techniczne i zewnetrzne (w tym udziatowcdw projektu), aby osiggnac
postawione cele. Niektérzy autorzy uwazaja, ze podstawowe kompetencje kierow-
nika projektéw inzynieryjnych nie sa zwigzane z kompetencjami technicznymi. Za
podstawowe kompetencje uznawane sg umiejetnosci zarzadzania ludzmi i zespota-
mi projektowymi [Stallworthy, Kharbanda 1995].

Kompetencje osobowosciowe kierownikéw projektéw badali Dziekonski i Jur-
czuk [2013, ss. 37-49], wskazujac na znaczace zapotrzebowanie na lideréw projektow
posiadajacych umiejetnosci podejmowania decyzji, skutecznego komunikowania
i motywowania cztonkéw zespotu projektowego. Dodatkowo kierownicy projektéw
powinni posiada¢ kompetencje pozwalajace na elastyczna realizacje projektéw po
to, by odnalez¢ i wykorzystac¢ kluczowe czynniki majace wptyw na sukces przedsie-
wziecia [Baran 2014, ss. 138-153]. Model wspoétzaleznosci kompetencji menedzer-
skich i skutecznosci zarzagdzania projektami przedstawity Kozuch i Sienkiewicz-Ma-
tyjurek [2013, ss. 105-115]. Analize wptywu kompetencji kierownikéw projektéw na
projekty budowlane przeprowadzali Butler i Chinowsky [2006, ss. 119-125], Dvir i inni
[2006, ss. 36-48], Clarke [2010, ss. 5-201, Miller i Turner [2010, ss. 437-448]. Miedzy-
kulturowe réznice w postrzeganiu kompetencji kierownikéw projektéw budowla-
nych okreslali Dziekonski i Rasli [2015, ss. 211-227]. Dainty i inni [2005, ss. 2-9] okreslili
kompetencje formujace ,doskonatos¢” kierownikéw projektéw budowlanych. Kom-
petencje te to: orientacja na cele, inicjatywa, poszukiwanie informacji, skupienie na
potrzebach klienta, umiejetno$¢ oddziatywania na podwtadnych, umiejetnosci pra-
cy zespotowej i wspétpracy, przywddztwo w zespole, analityczne myslenia, myslenie
koncepcyjne, samokontrola i elastycznos¢.

Na podstawie studiéw literatury okreslono trzy obszary kompetencji kierowni-
kéw projektéw budowlanych: postawa, umiejetnosci menadzerskie oraz wiedza.
Miary kompetencji odpowiadajace tym obszarom przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Miary kompetencji kierownikow projektow

Postawa

Umiejetnosci menadzer-
skie

Wiedza

Inteligencja (P1)
Kreatywnos¢ (P2)
Umiejetnos¢ okazywania
zaufania (P3)
Asertywnosc (P4)
Pewnos¢ siebie (P5)
Umiejetnos¢ budowania
autorytetu (P6)

Prawos¢ i uczciwos¢ (P7)
Empatia (P8)

Ambicja (P9)
Umiejetnosc¢ radzenia
sobie ze stresem (P10)
Latwos¢ nawigzywania
kontaktéw (P11)
Umiejetnosc¢ pracy w ze-
spole (P12)

Umiejetnos¢ podejmowa-
nia decyzji (Z1)
Umiejetnos¢ oceny skut-
kow dziatan (Z2)
Umiejetnos¢ formutowa-
nia celu (Z3)

Umiejetnos¢ organizacji
pracy podwiadnym (Z4)
Umiejetnos¢ komunikowa-
nia sie (Z5)

Umiejetnos¢ motywowa-
nia cztonkéw zespotu (Z6)
Udzielanie pomocy w roz-
wigzywaniu probleméw
(Z7)

Orientacja na cele (Z8)
Umiejetnos¢ rozwigzywa-
nia konfliktéw (Z9)
Umiejetnos$¢ negocjacji
(210)

Doswiadczenie w zarza-
dzaniu projektami (W1)
Umiejetnosc zastosowania
odpowiedniej metodyki
zarzadzania projektami
(W2)

Kompetencje w danej
dziedzinie (W3)
Umiejetnosc¢ zastosowania
oprogramowania do za-
rzadzania projektem (W4)
Umiejetnosc¢ zarzadzania
zakresem, czasem i kosz-
tem projektu (W5)
Elastycznos¢ w stylu zarza-
dzania (W6)

Zrédto: opracowanie na podstawie [CIC 2000, s. 19; ASCE 2008, ss. 81-85; COIB 2014, s. 6].

Metodyka i wyniki badan

Badanie zrealizowano wsréd cztonkéw Polskiej 1zby Inzynieréw Budownictwa. Ba-

dania realizowano w okresie styczen — wrzesien 2015. Otrzymano 561 popraw-

nie wypetnionych ankiet. Respondenci byli proszeni o zaznaczenie istotnos$ci miar

kompetencji kierownikéw projektéw na 5-stopniowej skali Likerta. Charakterystyke

préby przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Charakterystyka préby

Cecha
Liczba respondentow 561
Srednia liczba projektéw realizowanych w ostatnich 12 miesigcach 19
Sredni czas trwania projektu (miesigce) 8,5
Srednia liczba cztonkéw zespotéw projektowych 7
Rola petniona przez respondentéw w projektach
Kierownicy projektéw 63%
Cztonkowie zespotéw projektowych 18%
Konsultanci 12%
Inna 7%
Udziat projektéw o niewielkim stopniu innowacyjnosci 38%
Udziat projektéw o przecietnym stopniu innowacyjnosci 52%
Udziat projektéw o duzym stopniu innowacyjnosci 10%
Udziat mezczyzn w prébie 82%
Udziat kobiet w prébie 18%
Statystyka Cronbach alpha 0,916

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do okreslenia profilu kompetencji kierownikéw innowacyjnych projektéw bu-
dowlanych wykorzystano 56 ankiet, w ktérych respondenci deklarowali wysoki
stopien innowacyjnosci przedsiewzie¢ realizowanych w ostatnich 12 miesigcach.
Na podstawie udzielonych odpowiedzi stworzono Indeks Relatywnej Istotno-
$ci (IRI). IRl zdefiniowano ponizsza relacja:

(1)
gdzie:
W - jest waga nadana miarom kompetencji przez respondentéw.
Wagi te zawieraja sie w przedziale od 1 do 5, gdzie 1 jest najmniej istotng, a 5 najbar-
dziej istotna.
A - waga najwyzsza;
N - liczba respondentow.
Indeks Relatywnej Istotnosci (IRI) wykorzystano do stworzenia profilu kompetencji
kierownika innowacyjnego projektu budowlanego (rysunek 1).
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Rysunek 1. Profil kompetencji kierownika innowacyjnego projektu budowlanego

Inteligencja
Elastycnoftw syl rzadzsnia_goqpg - Kestywnokt
Umiejgtnosé zarzadzania zakresem, czasem i T T e . .
“ Umiejetnoéé ckazywania zaufania
kesztem projekty
Unmiejetnosé zastosowania oprogramawania do
zarzadzania projektem

| 90%-

Asertywnot

Kompetencje w dane] dziedzinie Pewnoé siebie

Unmiejetnos zastosowania odpowiedniej

Umiefgtnoét budowania autorytetu
metodyki zarzadzania pr... e e

Doswiadczenie w zarzadzaniu projektami Prawost i uczciviogt

miejet04é negocjacji Empatia

Uniejgtnoét rozwigzywania konfliktow | Ambicja

Orientacja na cele Uniejgtnoéc radzenia sobie ze stresem

Udzielanie pomocy w rozwigzywaniu oroblemdw tatwos nawigzywiania kontaktéw

Uniejetnoéé motywowania czlonkéw zespolu Uniejetnoéé pracy w zespole

Uniejetnosé komunikowania sie Umiejetnoéé podejmawania decyzji
Uniejgtnoét organizacji pracy podwiadnym T Umiejetnoé ocery skutksw dzisfar
Umiejgtnosé formutowania celu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione na rysunku 1 wyniki wskazuja na inteligencje, kreatywnos¢, umie-
jetnosc radzenia sobie ze stresem, umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnosc podej-
mowania decyzji, umiejetnos¢ oceny skutkow dziatan, umiejetnos¢ formutowania
celu oraz umiejetno$¢ komunikowania sie jako te kompetencje, ktore bytyby w oce-
nie respondentéw najbardziej pozadane.

Do wyodrebnienia tych miar kompetencji kierownikéw projektéw, ktére w naj-
lepszy sposéb opisuja kompetencje, stworzono mape kompetencji kierownikéw
projektéw budowlanych. Autor nie ograniczat sie tu jedynie do projektéw innowacyj-
nych. Analizie poddano wszystkie uzyskane w badaniu odpowiedzi. Wykorzystano
technike analizy korespondencji stosowang zazwyczaj do analizy danych jakoscio-
wych. Technika ta stuzy ocenie wspdtwystepowania atrybutéw opisujacych obiekty.
Jej zaletg jest mozliwo$¢ graficznego przedstawienia wspétwystepowania zmien-
nych. Analiza korespondencji jest opisowg i eksploracyjna technika, ktéra dostarcza
informacji o strukturze powiazan zachodzacych pomiedzy kategoriami zmiennych.
Technika ta zostata rozwinieta przez Jean-Paula Benzécri [Stanisz 2007, s. 3071. Analiz
statystycznych dokonano przy wykorzystaniu program STATISTICA ver. 12 [StatSoft
2014]. Wyniki analizy korespondencji przedstawiono w tabeli Z1 zatacznika.

Wyboru liczby wymiaréw ktére najlepiej opisujg strukture powigzan miedzy
zmiennymi dokonuje sig, przyjmujac te liczbe wymiardéw, ktéra reprezentuje > 70%
bezwiadnosci [Higgs 1991, s. 183-194] lub te, ktéra odpowiada miejscu, od ktore-
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”

go na prawo wystepuje fagodny spadek wartosci wiasnych na wykresie ,osypiska
[Stanisz 2007, s. 325]. Wykres osypiska wartosci wtasnych kompetencji kierownikéw
projektow budowlanych przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Wykres wartosci wasnych kompetencji kierownikéw projektéw budowlanych

W. wiasna

5 10 15 20 25 20 35 40 45 50 55 0 5 7 75 sl 5 il 95 100
Liczba wymiaréw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki analizy przedstawione w tabeli Z1 zatgcznika wskazujg na wybér 33 wy-
miaréw, ktore wyjasniajg ponad 70% bezwtadnosci. Kryterium osypiska wskazuje na
wybor 6 wymiarow. Jednak wybdr tak duzej liczby wymiardw przysparza znacznych
probleméw z interpretacja wynikéw. Dlatego tez zdecydowano o wyborze dwéch
pierwszych wymiaréw wyjasniajacych okoto 20% bezwtadnosci. Na rysunku 3 przed-
stawiono mape relacji pomiedzy stopniem innowacyjnosci realizowanych projektéw
budowlanych a kompetencjami kierownikéw tych projektéw.
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Rysunek 3. Relacja pomiedzy stopniem innowacyjnosci realizowanych projektéw budowla-

nych a kompetencjami kierownikéw projektow

o1 /w 4 wg
Inngw:1

wg4

0,0
Inngw:2

\ / m\

lnnow 3

- K
3
PS5

P19:5
03 Py535

Wymiar  2; W. wiasna: ,31244 (8,018% bezwiadn. )

0,24 -0,20 0,16 0,12 -0,08 0,04 0,00 0,04 0,08 0,12 0,16 02¢
Wymiar 1; W. wiasna: 45333 (11,63% bezwiadn. )

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione na rysunku 3 kody innowacyjnosci odpowiadaja projektom o nie-
wielkim stopniu innowacyjnosci - 1, przecietnym - 2 i duzym stopniu innowacyjno-
sci realizowanych projektéw — 3. Kody kompetencji przedstawiono w tabeli 1.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze najbardziej poszukiwane kompetencje kierow-
nikéw innowacyjnych projektéw budowlanych to: umiejetnos¢ podejmowania
decyzji (Z1), prawos¢ i uczciwos¢ (P7), umiejetnos¢ zastosowania oprogramowania
do zarzadzania projektem (W4) oraz empatia (P8). W przypadku realizacji projek-
téw o przecietnym stopniu innowacyjnosci ankietowani wskazywali na umiejet-
nosc¢ zastosowania odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami (W2), elastycz-
nos¢ w stylu zarzadzania (W6) oraz ambicje (P9). Natomiast mapa relacji pomiedzy
najprostszymi projektami budowlanymi i najmniej innowacyjnymi a kompeten-
cjami kierownikéw tych projektéw wskazuje na najmniej pozadane kompeten-
cje. Ankietowani wskazujg tu empatie (P8) i ambicje (P9).

Zakonczenie

Przeprowadzone badania sg diagnoza procesu zarzadzania projektami budowlanymi
w Polsce. Respondenci wskazujg na inteligencje, kreatywnos¢, umiejetnos¢ radzenia
sobie ze stresem, umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnos¢ podejmowania decyzji,
umiejetnos¢ oceny skutkow dziatan, umiejetnos¢ formutowania celu oraz umiejet-
nos$¢ komunikowania sie jako te kompetencje, ktére sg najbardziej pozadane w pracy
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kierownikéw innowacyjnych projektéw budowlanych. Wydaje sie, ze ten zestaw cech
odzwierciedla dominujace w branzy budowlanej nastawienie na zadania.

Profil kompetencji kierownikéw innowacyjnych projektéw budowlanych wska-
zuje na dominacje cech z grupy postaw i umiejetnosci menadzerskich (po 4). Zadna
z miar grupy kompetencji — wiedza, czesto specyficzna dla systeméw certyfikacyj-
nych stowarzyszen zrzeszajacych menadzeréw projektdw, nie jest postrzegana jako
umiejetnos¢ niezbedna do realizacji innowacyjnych projektéw budowlanych. Faktu
tego nie mozna wyttumaczy¢ wielkoscia przedsiebiorstw, w ktérych pracuja respon-
denci. Rozktad ten jest zrbwnowazony. Wydaje sie, ze sektor budowlany w Polsce
nie jest jeszcze postrzegany jako ,sektor projektowy”. W nomenklaturze uzywanej
wsréd praktykoéw stowo ,projekt” ma odniesienie do projektu technicznego i jest
czescig przedsiewziecia budowlanego. Autor uwaza, ze dziatania majace na celu po-
pularyzowanie metod i techniki zarzadzania projektami i ich przyjecie w srodowisku
inzynieréw budownictwa moze podnies¢ konkurencyjnos¢ tych przedsiebiorstw.

Wyniki analizy korespondencji wskazuja na powigzania miedzy umiejetnosciami
podejmowania decyzji (Z1), prawoscia i uczciwoscia (P7), umiejetnoscig zastosowa-
nia oprogramowania do zarzadzania projektem (W4) oraz empatia (P8) a realizacja
innowacyjnych projektéw. Pomimo ograniczen wynikajacych z niewielkiej wyja-
$nianej bezwtadnosc¢ przez przyjete dwa wymiary (wyjasniaja okoto 20% struktu-
ry powigzan pomiedzy miarami kompetencji kierownikéw projektéow a stopniem
innowacyjnosci realizowanych przez nich przedsiewzie¢) wyniki te nalezy uznac za
interesujace. ,Idealny” kierownik innowacyjnego projektu budowlanego w Polsce
powinien umie¢ podejmowac decyzje i wspomagac sie w tym celu narzedziami in-
formatycznymi oraz odznaczac sie duzym stopniem empatii.

Wynikiprzedstawionych badarnmoga postuzy¢w budowaniu profilikompetencyj-
nych oraz w procesie rekrutacji i szkolen kierownikéw projektéw budowlanych. Nale-
zy jednak zauwazy¢, ze prezentowane wyniki nie odzwierciedlaja cech kierownikéw,
ktére moga byc charakterystyczne dla projektéw realizowanych w réznych branzach.
KrahniHartment[2006] dowodzg, Ze statyczna lista umiejetnosci kierownika projektu
i jego kompetencji nie odzwierciedla cech majacych wptyw na powodzenie kazdego
projektu. Najwazniejsze umiejetnosci i kompetencje kierownika projektu zmieniaja
sie wraz ze zmiang charakterystyki projektu i Srodowiska, w ktérym jest realizowany.

Autor sktada podziekowania Prezesowi Polskiej Izby Inzynieréw Budow-
nictwa, Przewodniczacym Okregowych Izb Inzynieréw Budownictwa, Dy-
rektorom Biur oraz wszystkim cztonkom Okregowych Izb Inzynieréw Bu-
downictwa za pomoc i udziat w badaniach.
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Zatgcznik

Tabela Z1. Wyniki analizy korespondencji

Liczba Wartosci Procent bezwiad- | Skumulowany procent | Wartos¢ statystyki
wymiaréw | wtasne nosci bezwladnosci Chi kwadrat
1 0,453333 11,63421 11,6342 20295,27

2 0,312443 8,01844 19,6527 13987,75

3 0,266267 6,83340 26,4861 11920,51

4 0,149960 3,84853 30,3346 6713,57

5 0,095504 2,45098 32,7856 4275,60

6 0,081154 2,08270 34,8683 3633,17

7 0,076748 1,96964 36,8379 3435,93

8 0,074077 1,90108 38,7390 3316,33

9 0,069643 1,78730 40,5263 3117,85

10 0,066574 1,70854 42,2348 2980,45

11 0,063934 1,64079 43,8756 2862,28

12 0,062913 1,61457 45,4902 2816,54

13 0,058238 1,49461 46,9848 2607,27

14 0,056881 1,45977 48,4446 2546,50

15 0,054808 1,40657 49,8511 2453,69

16 0,053460 1,37199 51,2231 2393,36

17 0,052769 1,35425 52,5774 2362,41
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18 0,051580 1,32373 53,9011 2309,17
19 0,049875 1,27999 55,1811 2232,87
20 0,048941 1,25602 56,4371 2191,06
21 0,047044 1,20732 57,6444 2106,11
22 0,046312 1,18854 58,8330 2073,35
23 0,044377 1,13889 59,9719 1986,73
24 0,044144 1,13290 61,1048 1976,29
25 0,042258 1,08449 62,1893 1891,84
26 0,041441 1,06352 63,2528 1855,26
27 0,039367 1,01030 64,2631 1762,41
28 0,038697 0,99312 65,2562 1732,44
29 0,038275 0,98228 66,2385 1713,53
30 0,037693 0,96735 67,2058 1687,49
31 0,036936 0,94791 68,1537 1653,57
32 0,036786 0,94406 69,0978 1646,86
33 0,036049 0,92514 70,0229 1613,86
34 0,035221 0,90390 70,9268 1576,80
35 0,034149 0,87638 71,8032 1528,80
36 0,033463 0,85880 72,6620 1498,12
37 0,032381 0,83101 73,4930 1449,66
38 0,031760 0,81507 74,3081 1421,85
39 0,030384 0,77976 75,0879 1360,26
40 0,029821 0,76533 75,8532 1335,07
41 0,029275 0,75129 76,6045 1310,59
42 0,028281 0,72580 77,3303 1266,12
43 0,028179 0,72318 78,0535 1261,54
44 0,027625 0,70896 78,7624 1236,74
45 0,027149 0,69674 79,4592 1215,42
46 0,026978 0,69235 80,1515 1207,77
47 0,026497 0,68000 80,8315 1186,23
48 0,026209 0,67262 81,5041 1173,36
49 0,025804 0,66224 82,1664 1155,24
50 0,025068 0,64335 82,8097 1122,29
51 0,024595 0,63120 83,4409 1101,10
52 0,024402 0,62626 84,0672 1092,48
53 0,023752 0,60956 84,6767 1063,34
54 0,022795 0,58501 85,2618 1020,52
55 0,021902 0,56209 85,8238 980,54

56 0,021651 0,55565 86,3795 969,30

57 0,021420 0,54973 86,9292 958,97

58 0,020813 0,53413 87,4634 931,76

59 0,019915 0,51109 87,9744 891,56

60 0,019357 0,49677 88,4712 866,60
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61 0,018917 0,48548 88,9567 846,89
62 0,018534 0,47565 89,4323 829,74
63 0,018029 0,46269 89,8950 807,14
64 0,017730 0,45501 90,3500 793,74
65 0,017377 0,44596 90,7960 777,95
66 0,016644 0,42714 91,2231 74512
67 0,016420 0,42139 91,6445 735,09
68 0,016314 0,41867 92,0632 730,35
69 0,015646 0,40153 92,4647 700,45
70 0,014911 0,38266 92,8474 667,54
71 0,014552 0,37346 93,2209 651,49
72 0,014345 0,36816 93,5890 642,23
73 0,013764 0,35324 93,9423 616,21
74 0,012994 0,33348 94,2757 581,74
75 0,012927 0,33175 94,6075 578,72
76 0,012761 0,32749 94,9350 571,29
77 0,012192 0,31288 95,2479 545,80
78 0,011785 0,30245 95,5503 527,61
79 0,011603 0,29776 95,8481 519,43
80 0,011228 0,28815 96,1362 502,66
81 0,010972 0,28158 96,4178 491,20
82 0,010522 0,27003 96,6878 471,05
83 0,010023 0,25723 96,9451 448,72
84 0,009957 0,25554 97,2006 445,78
85 0,009223 0,23670 97,4373 412,91
86 0,009170 0,23534 97,6727 410,54
87 0,008723 0,22386 97,8965 390,52
88 0,008281 0,21253 98,1090 370,74
89 0,008144 0,20901 98,3181 364,62
90 0,007819 0,20067 98,5187 350,06
91 0,007449 0,19116 98,7099 333,47
92 0,006812 0,17483 98,8847 304,99
93 0,006520 0,16732 99,0520 291,89
94 0,006139 0,15756 99,2096 274,85
95 0,005970 0,15321 99,3628 267,26
96 0,005674 0,14563 99,5084 254,04
97 0,004804 0,12328 99,6317 215,05
98 0,004567 0,11721 99,7489 204,47
99 0,003963 0,10171 99,8506 177,42
100 0,002365 0,06069 99,9113 105,88
101 0,002004 0,05142 99,9627 89,70

102 0,001452 0,03725 100,0000 64,99

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Satysfakcja z pracy cztonkdw zespotu projektowego
The Job Satisfaction of Project Team Members

Abstract: The aim of the paper is to identify factors that determine satisfaction of team-
work on the project. It was found that a set of characteristics of teamwork, resulting in
an increase of job satisfaction, only slightly overlaps with the set of attributes that lead
to dissatisfaction. The first group contains cohesiveness, sense of community, member-
ship of the same informal group, friendship and proper communication. On the other
hand, communication errors, conflicts, social loafing of some team members, unequal
division of tasks as well as the incompetence of the project manager are included in the
second group.
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Wstep

Konsekwencja podmiotowego traktowania pracownikéw jest miedzy innymi zwro-
cenie uwagi na kwestie satysfakcji z pracy. Zrédet tej satysfakcji poszukiwa¢ mozna
wsrédd cech pracy. Gdy praca polega na realizacji projektu, zmienne warunkujace
osigganie zadowolenia wyznaczane beda zespotowoscig pracy. Celem artykutu stata
sie zatem identyfikacja czynnikéw determinujacych satysfakcje z zespotowej pracy
nad projektem. Badania prowadzono w oparciu o analize literatury przedmiotu, prze-
prowadzono tez wywiady pogtebione, czesciowo skategoryzowane, z cztonkami ze-
spotéw projektowych. Realizowane przez nich projekty byty zréznicowane ze wzgle-
du na takie kryteria, jak liczba zaangazowanych oséb, czas trwania oraz dziedzina.
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Respondentami byty zaréwno osoby pracujace w zespotach tradycyjnych, jak i wir-
tualnych. Jedna osoba pracowata nad realizacja projektu jako zewnetrzny ekspert.

Specyfika zespotu projektowego

Projekt, czyli tymczasowa organizacja, w ktérej dostepne sa zasoby niezbedne do
wykonania pracy majacej doprowadzi¢ do korzystnych zmian, ma trzy cechy: jest
wyjatkowy, nowatorski i przejsciowy [Turner 2009, s. 2]. Ostatnia z cech oznacza, ze
skonczy sie on z chwilg osiagniecia celu, czyli zaistnienia korzystnej zmiany, charakte-
ryzowanej przez cechy ilosciowe i jakosciowe [Turner 2009, ss. 2, 4]. Sposréd réznych
zasobow projektu, w tym ludzkich, finansowych i materialnych, kluczowe znaczenie
majg zasoby ludzkie, wykonujace projekt. Co wiecej, do rangi paradygmatu urasta ze-
spotowy charakter pracy nad projektem. Sporadycznie bowiem zdarzajg sie projekty,
ktérych wykonanie przez jedna osobe nie jest mozliwe. Dlatego zazwyczaj projekt
wykonuje zespét, czyli grupa osdéb majacych wspdlny cel, ktérego osiaggniecie jest
mozliwe dzieki zréznicowanym kwalifikacjom cztonkéw, ponoszacych wspélnie od-
powiedzialnos¢ za jego realizacje [Katzenbach, Smith 2001, s. 55].

Potrzebe powotania zespotu do realizacji projektu uzasadnia trudnos¢, nowos¢
i skomplikowanie zadania, czy raczej problemu, ktéry w zwiazku z tym projektem
nalezy rozwigzac. Wskazano, ze dla funkcjonowania zespotu istotne sg trzy kompo-
nenty kwalifikacji, a mianowicie wiedza specjalistyczna, umiejetnosci rozwigzywania
problemoéw i podejmowania decyzji oraz umiejetnosci interpersonalne [Katzenbach,
Smith 2001, s. 55]. Wiedza specjalistyczna niezbedna do realizacji projektu determi-
nowana jest jego dziedzina. Poniewaz projekty czesto maja charakter interdyscypli-
narny, poszczegolni cztonkowie zespotu, na state pracujacy w réznych komoérkach
organizacyjnych, a niekiedy bedacy zewnetrznymi ekspertami, dysponuja wiedza
z r6znych dyscyplin, ktérych 6w projekt dotyczy. Wtasnie posiadanie przez jednost-
ke specyficznej wiedzy, adekwatnej do wyodrebnionych w ramach struktury zadan
projektu pakietéw pracy [Pawlak 2006, ss. 88, 94, 116], jest przestankg do wigczenia
jej do zespotu. W efekcie wiedza, ktérg posiada zespdt, jest nie tylko zréznicowana
i ma szeroki zakres, ale co wazne, przekracza sume wiedzy wszystkich jego cztonkdw.
Dochodzi bowiem, dzieki komunikowaniu sie, dyskusji i tworczej krytyce, do efektu
synergii [Oyster 2000, s. 193]. Wskaza¢ mozna jednakze uniwersalny zakres wiedzy,
potrzebny do pracy nad projektem, niezaleznie od jego dziedziny. Wazne jest bo-
wiem, by menadzer (kierownik) projektu dysponowat wiedza z zakresu zarzadzania
projektami [Wachowiak i in. 2004, s. 24]. Szczegdlnie cenna jest ,znajomos¢ technik
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planowania procesu projektu, planowania struktur organizacyjnych, oceny efektyw-
nosci ekonomicznej projektu, planowania ryzyka” [Pawlak 2006, s. 208].

Réwniez zréznicowanie umiejetnosci rozwigzywania problemoéw i podejmowa-
nia decyzji oraz, w pewnym stopniu, zréznicowanie umiejetnosci interpersonalnych,
jest korzystne dla funkcjonowania zespotu, bowiem pozwala w sposéb naturalny
przypisa¢ poszczegdlnym osobom role, ktére maja petni¢. Predyspozycje decyduja
bowiem o tym, kto bedzie petnit role zorientowane na dziatanie, kto na ludzi, a kto na
myslenie. Przyktadowo, ekstrawertyk entuzjastycznie nastawiony do zycia, ciekawy
$wiata, ponadto komunikatywny ma szanse na znakomite petnienie roli ,Poszukiwa-
cza Zrédet”. Osoba taka poradzi sobie z poszukiwaniem mozliwosci, negocjowaniem
zasobow; nie bedzie miata probleméw z kontaktami z zewnetrznymi interesariu-
szami, przynajmniej do momentu, gdy nie straci fascynacji i zainteresowania praca
[Belbin 1999, s. 74]. Z kolei osoba spokojna i wrazliwa moze stac sie ,Dusza Zespotu”,
poniewaz potrafi tagodzic¢ i zapobiegac konfliktom, a takze zacheca¢ cztonkéw ze-
spotu do zaangazowania sie w jego prace [Belbin 1999, s. 74].

Umiejetnosci  interpersonalne  (zdolnos¢  do  konstruktywnej  kryty-
ki, do aktywnego stuchania, wyrazania uzasadnionych watpliwosci, udziela-
nia wsparcia) sg wazne takze dlatego, ze przyczyniajg sie do wzrostu zaufania
pomiedzy cztonkami zespotu. Zaufanie to z kolei ma pozytywny wptyw na efek-
tywnos¢ zespotu [Mach, Baruch 2015, s. 480].

W literaturze przedmiotu prezentowane sa klasyfikacje zespotéw tworzone
w oparciu o rozne kryteria, np. cel lub czas funkcjonowania. Wykorzystujac te klasyfi-
kacje, mozna przyja¢, ze zespoty projektowe sg zespotami doraznymi, bowiem maja
za zadanie rozwigzac $cisle okre$lony problem, po czym zostaja rozwigzane lub prze-
ksztatcone. Ich dorazno$¢ wynika z tymczasowosci projektu. Wprawdzie na rozwia-
zanie problemu, czyli w tym przypadku na wykonanie projektu, potrzeba réznego
zasobu czasu (w zaleznosci od tego, czy projekt zalicza sie do operacyjnych, taktycz-
nych czy strategicznych [Pawlak 2006, s. 21]), jednak zaréwno poczatek, jak i koniec
przedsiewziecia sa okreslone [Wisniewska 2014, s. 56]. Zauwazono wczesniej, ze
cztonkowie zespotéw projektowych wywodzg sie z ré6znych komorek, czy nawet pio-
néw organizacji. Zespoty takie sa wiec jednocze$nie zespotami interfunkcjonalnymi.

Skutkiem postepu technologicznego jest mozliwos¢ powotania zespotu pro-
jektowego dziatajacego w sposéb wirtualny [Lee-Kelly 2002, s. 464]. Jego czton-
kowie, mimo ze pracuja dla osiggniecia wspdlnego celu, znajduja sie w fizycznym
oddaleniu, niekiedy w ogdle nie majg mozliwosci kontaktu bezposredniego. Do
komunikowania sie wykorzystuja nowoczesne narzedzia internetowe, jak cho¢-
by poczte elektroniczna, telefonie i telewizje internetowa.
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W literaturze przedmiotu opisywane sg fazy projektu, ktére w uproszczeniu
ukierunkowanym na uniwersalizacje cyklu, przedstawi¢ mozna jako kolejno na-
stepujace po sobie fazy — koncepcyjna, planowania, realizacji i zakoriczenia [Paw-
lak 2006, s. 71]. Poniewaz, jak wczesniej wspomniano, zazwyczaj korzystne jest
realizowanie projektu przez zespét, wskazywany jest moment, w ktérym jest on
powotywany. Odbywa sie to w fazie projektowej (planowania), poprzedzajacej faze
realizacji [Wisniewska 2014, ss. 58-59]. Wcze$niej, w fazie koncepcyjnej, powotywa-
ny jest kierownik projektu [Pawlak 2006, s. 71].

Rozwdj zespotu dokonuje sie wedtug okreslonej sekwencji zdarzen [Oyster 2000,
s. 82]. Badacze nadaja tym zdarzeniom rézne nazwy, jednak przedstawiaja je w po-
dobny sposéb. W przypadku zespotu projektowego wazne jest to, ze rozwéj zespotu
wpisuje sie w fazy realizacji projektu. Jednakze pierwsze oznaki produktywnej pracy
pojawiajg sie dopiero w trzeciej fazie rozwoju zespotu (faza normowania) [Pawlak
20086, s. 227], zas petna produktywnos¢ mozliwa jest dopiero w fazie czwartej (faza
efektywnosci). Wczesniej bowiem zespdt doswiadcza zdarzen problematycznych
(zapoznawanie sie cztonkéw ze soba, konflikty). Procesy te s nieuniknione, Swiadczg
tez o prawidtowym rozwoju zespotu. Mozna nawet stwierdzi¢, ze funkcjonowanie ze-
spotu, a w tym efektywnosc realizowanego przez niego projektu, znaczaco determi-
nowane jest przebiegiem pierwszych faz jego funkcjonowania, ksztattowania sie itd.

Analizujac problematyke zespotéw projektowych, nie sposéb nie zwrdci¢ uwa-
gi na negatywne aspekty pracy zespotowej. Chodzi tu przede wszystkim o mozli-
wos¢ ,rozmywania” odpowiedzialnosci, szczegdlnie w przypadku projektéw za-
konczonych niepowodzeniem. Wiaze sie z tym mozliwo$¢ rozproszenia proceséw
decyzyjnych, bo, jak zauwazono, w trakcie prac nad projektem ,szereg decyzji
podejmowanych jest przez rézne osrodki decyzyjne” [Wachowiak i in. 2004, s.
112]. Negatywnie moze to wptynaé na racjonalno$¢ podejmowanej decyzji [Wa-
chowiak i in. 2004, s. 125]. Problemem moze by¢ tez dysfunkcjonalno$¢ zespotow,
ktérej przyczyn poszukiwa¢ mozna w niewtasciwej komunikacji, konfliktach inter-
personalnych. Produktywnos¢ zespotu projektowego obniza¢ moga réwniez takie
zjawiska, jak: myslenie grupowe (gdy zespdt za priorytet uznaje jednomysinos¢,
nawet kosztem racjonalnosci) czy polaryzacja grupowa (podejmowanie decyzji
krancowo ryzykownych lub ostroznych), a takze prézniactwo spoteczne (dazenie
do minimalizacji wtasnego wysitku) [Oyster 2000, ss. 185-191] i niewtasciwe mo-
tywowanie cztonkéw zespotu przez kierownika projektu.

Przeciwdziatanie tym problemom, badz ich ograniczanie, jest mozliwe dzieki
prawidtowej realizacji cyklu projektu oraz faz rozwoju zespotu.
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Satysfakcja z pracy, jej determinanty i skutki

Satysfakcja z pracy, niekiedy okreslana tez jako zawodowa, stata sie przedmiotem
zainteresowania naukowcéw juz w latach 30. XX wieku [Judge, Heller, Mount 2002,
s. 530]. Mimo tego nadal nie udato sie stworzy¢ jednej, powszechnie akceptowanej
definicji tego pojecia. Rozbieznosci w okreslaniu istoty satysfakcji dotycza nastepu-
jacych kwestii:
- ograniczania jej do sfery odczu¢, emocjonalnej albo uznawania jej za okres$long
postawe wobec pracy [Juchnowicz 2014, s. 11; Springer 2011, s. 164];
- relacji miedzy satysfakcja i zadowoleniem, nie ma bowiem jednomyslnosci co do
tego, czy sa one tym samym, czy tez nalezy je odréznia¢. M. Juchnowicz [2014, s.
15] z kolei uwaza, Ze satysfakcja jest wyzszym poziomem zadowolenia z pracy;
- wigzania satysfakcji z potrzebami pracownika (reprezentantem tego podejscia
byt E.A. Locke) lub uznania, ze dominujaca role w ksztattowaniu postaw wobec
pracy odgrywaja procesy poznawcze (reprezentantem tego podejscia byt P.E.
Spector) [Springer 2011, s. 163].

W niniejszym artykule satysfakcja bedzie rozumiana jako pozytywna postawa
wobec pracy, wynikajaca z dokonanej przez pracownika oceny cech pracy. Przeci-
wienstwem satysfakgcji bedzie niezadowolenie, natomiast postawa neutralna bedzie
okreslana jako brak niezadowolenia i brak satysfakcji.

Cho¢ nawet podczas definiowania satysfakcji niektérzy autorzy podkreslaja, ze
jest ona stanem psychologicznym wskazujacym, jak jednostka odczuwa swoja sy-
tuacje, opierajac sie na ocenie tej sytuacji [Hellriegel, Jackson, Slocum 2005, s. 384],
to z badan wynika, ze czynniki sytuacyjne wyjasniaja tylko od 40 do 60% wariancji
satysfakcji, za 10-30% wariancji odpowiadajg czynniki osobowosciowe, a interakcja
zmiennych wyjasnia okoto 10-20% wariancji [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 18]. De-
terminantami satysfakcji sa zatem dwie grupy czynnikéw - cechy pracy i cechy jed-
nostki. Nieuzasadnione jest jednak ograniczanie drugiej grupy tylko do czynnikéw
osobowosciowych. Okazuje sie bowiem, Zze na poziom satysfakcji wptyw wywieraja
tez czynniki osobowe, a w szczegdélnosci zmienne demograficzno-spoteczne, w tym
wiek, ptec i poziom wyksztatcenia [Springer 2011, s. 172]. Relacje osobowosci z sa-
tysfakcjg badano miedzy innymi w oparciu o piecioczynnikowy model osobowosci,
w ktérym wystepuje pie¢ dwubiegunowo rozpatrywanych cech, takich jak: neuro-
tycznos¢, ekstrawertyzm, sumiennos$é, zgodnosc i otwartosé. Kolejnosé, w jakiej wy-
mieniono te cechy, jest zarazem kolejnoscig sity korelacji pomiedzy nimi a satysfakcja
z pracy [Judge, Heller, Mount 2002, s. 533]. Wazne jest to, ze pomiedzy neurotyczno-
Scig a satysfakcja wystepuje korelacja ujemna. Badacze zauwazaja nawet, ze stabil-
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nos¢ emocjonalna (odpowiadajaca niskiej neurotycznosci) wraz z ekstrawertyzmem
konstytuuja szczesliwa osobowos¢, a mozna zatozy¢, ze czynniki przyczyniajace sie
do szczescia w zyciu sprawiaja tez, ze cztowiek jest szczesliwy w pracy [Judge, Hel-
ler, Mount 2002, s. 534]. Warto tez zwréci¢ uwage na to, ze relacja satysfakcji z zycia
i satysfakcji z pracy ma charakter wzajemny — zadowolenie z pracy ma wptyw na
satysfakcje z zycia, i odwrotnie [Heller, Judge, Watson 2002, s. 816].

Wspomniane cechy pracy poddawane ocenie w kontekscie satysfakgji to tres¢
pracy, materialne i psychospoteczne warunki pracy oraz korzysci wynikajace z pracy
(ekonomiczne i pozaekonomiczne). Badacze podkreslajg, ze cztowiek moze doswiad-
czac satysfakgji czastkowych, wynikajacych z dokonania oceny poszczegélnych cech
pracy.Dlatego tezmoéwi¢ mozna o satysfakcjizbezpieczenstwa pracy, wynagrodzenia
i innych kompensat, wspétpracownikéw (satysfakcja spoteczna), kierownictwa (nad-
zoru), mozliwosci osobistego i zawodowego rozwoju [Hackman, Oldham 1975, s. 162].

W zwiagzku ztematyka niniejszego artykutu analiza grupy czynnikéw sytuacyjnych
wydaje sie uzasadniona bardziej anizeli czynnikéw jednostkowych. Zauwazono, ze
czynniki nalezace do sytuacyjnych determinant satysfakcji majg charakter zagrego-
wany i ,istnieje potrzeba ich konkretyzacji przez wprowadzenie zmiennych warunku-
jacych osiaganie satysfakcji zawodowej” [Juchnowicz 2014, s. 25]. Poniewaz zmienne
te zaleza od charakteru pracy, w zwiazku z realizacjg projektu zespotowos$¢ pracy
stanie sie tym elementem, ktéry wyznaczat bedzie zmienne warunkujace osigganie
zadowolenia. Potrzebne zatem staje sie rozpoznanie czynnikéw determinujacych
satysfakcje z pracy zespotowej, czemu poswiecona zostanie kolejna cze$¢ artykutu.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje na trudnos¢ z identyfikacja skutkéw satys-
fakgjiijej braku. Skutki te rozpatrywaé mozna w aspekcie jednostki oraz organizacji. Po-
szukujac skutkow satysfakcji doswiadczanych przez jednostke, mozna zwréci¢ uwage,
np. na wysoka samoocene czy nawet szczescie. Jednakze nieoczywiste i ztozone sg tu
zaleznosci przyczynowo-skutkowe, nie ma bowiem pewnosci, co jest przyczyna, a co
skutkiem. Wnioskowac o tym mozna juz chocby z przedstawionych wczesniej informa-
¢ji o wptywie czynnikéw osobowosciowych na satysfakcje. Nieoczywiste sg réwniez
skutki satysfakcji pracownikéw dla organizacji. Wprawdzie niektdrzy praktycy biznesu
oczekuja, ze satysfakcja bedzie miata pozytywny wptyw na efektywnos¢, ale takiego
wptywu nie potwierdzajg jednoznacznie wyniki badan. W psychologii znany jest me-
chanizm moderatoréw zgodnosci, polegajacy na tym, ze pomiedzy postawa a zacho-
waniem dziata czynnik przeksztatcajacy pozytywne postawy w negatywne zachowa-
nia lub odwrotnie. Cho¢ zatem mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu informacje np.
o pozytywnym wptywie satysfakcji na fluktuacje personelu [Rust i in. 1995, s. 63], to
jednak nalezy pamietac réwniez, ze sytuacje, kiedy osoby zadowolone z pracy z niej re-
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zygnuja, zdarzajga sie dosc czesto. Jak pisze A. Springer [2011, s. 164], wyniki badan empi-
rycznych nad satysfakcja i zachowaniem wskazuja na niejednoznaczno$¢ ,charakteru,
sity, a nawet kierunku wzajemnej relacji”. Zaobserwowano natomiast silny zwiagzek po-
miedzy satysfakcja z pracy i prospotecznymi zachowaniami, wykraczajacymi poza for-
malne powinnosci pracownika wzgledem organizacji [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 84].
Zauwazono, ze spadek satysfakcji, badZ niezadowolenie, zwieksza ryzyko poja-
wienia sie zjawisk niekorzystnych [Springer 2011, s. 165]. Okazuje sie jednak, ze kata-
log tych zjawisk niekorzystnych jest dos¢ obszerny. Dlatego tez niektérzy badacze
uwazajg, ze nie powinno sie wyodrebniac réznych negatywnych skutkéw braku sa-
tysfakcji pracownika, ale traktowac je jako jeden czynnik. A zatem spadek satysfakgji
zpracy ujednego pracownika bedzie skutkowat np. wzrostem nieobecnosci, a uinne-
go stac sie moze powodem zmiany miejsca pracy” [Springer 2011, s. 165]. Przeswiad-
czenie o negatywnych skutkach niezadowolenia pracownika moze zatem stac sie
przestanka do identyfikacji i oceny czynnikéw determinujacych satysfakcje z pracy.

Identyfikacja determinant satysfakcji z pracy zespotowej

Jak zaznaczono we wczesniejszej czesci artykutu, przyczyn niezadowolenia lub satys-
fakgji z pracy mozna poszukiwacé wsrdéd cech pracy. W przypadku pracy zespotowej
sytuacyjne determinanty satysfakcji sa nieco zmodyfikowane. Wprawdzie zwiagzane
sg tez np. z treScig czy warunkami pracy, ale mozna dostrzec ich specyficznag kon-
strukcje, wiasciwa dla pracy zespotowej. Jak wynika z wywiadéw przeprowadzonych
z cztonkami zespotéw projektowych, wéréd najwazniejszych cech zespotéw decy-
dujacych o osiaganej satysfakcji znajduje sie spdjnos¢ owych zespotéw (okreslana
potocznie jako ,zgranie sie” cztonkéw zespotu). Nie powinno to zaskakiwa¢, bowiem
spojnos¢ ttumaczona jest jako ,sita pozytywnych wiezi interpersonalnych (np. opar-
tych na zaufaniu i sympatii)” [Oyster 2002, s. 44]. Jej wptyw na satysfakcje ttumaczyc
mozna tym, ze cztonkostwo w grupie spdjnej pozwala na zaspokojenie potrzeb spo-
tecznych. Zespdt spodjny daje jego cztonkowi poczucie przynaleznosci, afiliacji. Wéréd
czynnikdw zwiekszajacych spdjnosc¢ zespotéw sa: wspdlne cele, staty sktad czton-
kéw, wysoki prestiz, presja zewnetrzna, komunikowanie sie, izolowanie od 0séb nie
wchodzacych w skfad zespotu. Niektdre z tych czynnikéw sq wiasciwosciami zespo-
téw projektowych (np. wspdlne cele, wysoki prestiz w przypadku projektéw o znacz-
nej wartosci dla organizacji i takich, w ktérych nietatwo wzig¢ udziat) i niemal z zato-
zenia zwiekszajg satysfakcje. Inne z kolei, jak na przyktad tacznos¢ (komunikowanie
sie), w takich zespotach moga stwarzac problemy.
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Co ciekawe, eksponowano tez znaczenie spotkan integracyjnych dla wzro-
stu satysfakcji. Okazato sie, ze pozytywny wptyw na satysfakcje ma to, ze
cztonkowie zespotu projektowego naleza wspdlnie do grupy nieformalnej,
a niekiedy nawet sie przyjaznia. Cieszy ich wéwczas kazda mozliwos¢ spotkania
i komunikowania sig, takze w pracy.

W trakcie wywiadéw respondenci wskazywali tez na poczucie wspdlnoty, jako
na kolejny czynnik wywotujacy satysfakcje. Czynnik ten jest szczegdlnie istotny, gdy
w trakcie realizacji projektu cztonkowie zespotu napotykaja na przeszkody. Cenne
staje sie wowczas wsparcie ze strony pozostatych oséb. Zwracano uwage na to, ze
satysfakcje daje Swiadomos¢, ze dziatajgc wspdlnie, cztonkowie zespotu maja szanse
na osiggniecie celu. Bardzo pozytywny wptyw ma tez swiadomos¢, ze razem udato
sie rozwigzac trudny problem. Nie mniej wazna okazata sie takze korzy$¢ ekonomicz-
na uzyskiwana za wykonanie zadania, przybierajaca postac premii zespotowe;j.

Na znaczenie prawidtowej komunikacji dla satysfakcji juz wskazano, jednak za-
sadne wydaje sie podkreslenie, ze dla satysfakcji z pracy w zespole projektowym
wazna jest ona nie tylko dlatego, ze stanowi fundament wiezi miedzyludzkich.
Jest tez niezbedna do osiggniecia oczekiwanego, zadowalajacego rezultatu pro-
jektu. Respondentom zalezy wiec na tym, by otrzymywac¢ informacje wysokiej ja-
kosci, to jest aktualne, petne i jednoczesnie zwiezte. Niestety komunikowanie sie
obarczone jest ryzykiem pojawienia sie szumow i filtréw (uwagi, emocji, stownych),
powodujacych dysfunkcjonalnos¢ przekazywania i wymiany informacji. Ryzyko to
znaczaco wzrasta w przypadku zespotéw wirtualnych. Dysfunkcje procesu komu-
nikowania prowadza do powstania niezadowolenia. Co bardzo wazne, silniejszy
jest wptyw wadliwej komunikacji na spadek satysfakgji lub wzrost niezadowolenia,
anizeli prawidtowej na wzrost satysfakgji.

Wskazany czynnik nie byt jedynym uznanym za szkodliwy dla satysfakcji. Re-
spondentom przeszkadzaja tez konflikty, przy czym chodzi tu gtéwnie o konflikty
relacyjne, czy inaczej interpersonalne, spowodowane np. tym, ze jeden z cztonkéw
zespotu jest indywidualista. Inne pojawiajace sie w organizacji konflikty, o charak-
terze np. zadaniowym [Jehn, Mannix 2001, s. 238], moga mie¢ pozytywne skutki
dla rozwiazania problemu, poniewaz pozwalajg spojrze¢ na niego z réznych per-
spektyw i doprowadzi¢ do nowych, twérczych rozwigzan. Dlatego tez zapewne
nie majg one negatywnego wptywu na satysfakcje.

Cztonkowie zespotéw projektowych zwracali tez uwage na inny czyn-
nik obnizajacy satysfakcje - niewystarczajgce zaangazowanie niektérych oséb
w realizacje zadan. Mozna dla okreslenia takich zachowan wykorzysta¢ wprowadzo-
ny we wczesniejszej czesci pracy termin ,prézniactwo spoteczne”.

106



Satysfakcja z pracy cztonkéw zespotu projektowego

Co ciekawe, wskazywano tez, ze spadek satysfakcji moze by¢ spowodowa-
ny niepowodzeniem innego czionka zespotu. Mozna domniemywad, ze taka
prawidtowosc¢ informuje o spdjnosci zespotu.

Przedstawiono tez czynniki o charakterze organizacyjnym, wynikajace z niewta-
Sciwego przygotowania do realizacji projektu, w tym: brak profesjonalizmu (wiedzy,
umiejetnosci) niektérych cztonkéw zespotu, nieréwny podziat pracy, zbyt duzo obo-
wiagzkéw przypadajacych na jedng osobe, Zle wywigzujacy sie ze swych zadan kie-
rownik projektu. Ujawnienie sie takich czynnikéw w trakcie realizacji projektu, $wiad-
czy o niewtasciwym przebiegu pierwszych jego faz, czyli koncepcyjneji planowania.

Zauwazy¢ mozna prawidtowos¢, nasuwajaca skojarzenia z teorig F. Herzberga,
ze zbidr cech pracy zespotowej powodujacych wzrost satysfakeji tylko w niewielkim
stopniu pokrywa sie ze zbiorem cech powodujacych powstanie niezadowolenia.

Moizliwosé badania satysfakcji z pracy w zespole
projektowym

W zwiazku z tym, ze satysfakcja z pracy jest postawg wazna dla pracodawcy i pra-
cownika, podejmowane sg préby jej oceny i pomiaru, czyli okredlenia jej poziomu.
Proponowane zakresy pomiaru satysfakcji sa ro6zne, a co wazne, wiele z nich wykorzy-
sta¢ moze pracownik do samooceny swojej satysfakcji. Najprostsze kwestionariusze
stuzace do badania zadowolenia mozna okresli¢ jako jednowymiarowe, pozwalajace
na ocene na poziomie ogdlnym, ograniczona do stwierdzenia, czy pracownik osiaga
satysfakcje z pracy. Wykorzysta¢ do tego celu mozna proste stwierdzenia, typu,Moja
praca przynosi mi prawdziwg przyjemnosc¢’, do ktérych badani musza sie ustosun-
kowac [Makin, Cooper, Cox 2000, s. 83]. Jednak taka ocena daje bardzo ograniczone
mozliwosci pézniejszego doskonalenia czynnikéw ksztattujgcych satysfakcje. Znacz-
nie wieksze mozliwosci w tym zakresie dajg metody wielowymiarowe, odnoszace sie
do kompleksowego zestawu cech pracy. Co wazne, pozwalajg one zaréwno na oce-
ne ogdlnej satysfakcji z pracy, jak i poszczegdlnych jej cech (aspektéw) [Juchnowicz
2014, s. 67; Makin, Cooper, Cox 2000, s. 83]. Przyktadami wielowymiarowego, a zara-
zem kompleksowego podejscia do badania satysfakgji jest kwestionariusz JDS - Job
Diagnostic Survey, oparty na zaproponowanych przez J.R. Hackmana i G.R. Oldhama
[1975] cechach pracy oraz kwestionariusz MSQ -Minnesota Satisfaction Questionna-
ire, zawierajacy w wersji skréconej 20, a w rozszerzonej 100 stwierdzen, wymaga-
jacych od pracownika ustosunkowania sie [MSQ Long Form 1977, www.vpr.psych.
umn.edu/msqg.html, dostep 24 wrzesnia 2015]. Kompleksowym narzedziem jest tez
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kwestionariusz zaprezentowany w pracy M. Juchnowicz [2014, s. 165-168], ktérego
celem jest nie tylko identyfikacja czynnikdw powodujacych satysfakcje, ale tez tych,
ktére powodujg niezadowolenie.

W kwestionariuszach stuzacych badaniu satysfakcji najczesciej albo w ogéle po-
mija sie kwestie zespotowosci pracy, albo poswieca sie im niewiele uwagi, wprowa-
dzajac np. stwierdzenie dotyczace atmosfery pracy. Trudno je zatem wykorzysta¢ do
doskonalenia pracy zespotowej i satysfakcji z niej. W zwigzku z tym zasadne jest przy-
gotowanie stwierdzen lub pytan, ktére statyby sie zalazkiem takiego doskonalenia.

Ponizej zaprezentowano przyktady takich stwierdzen:

1) Odczuwam satysfakcje z pracy w zespole.

2) Zespot, w ktérym pracuje, jest dla mnie atrakcyjny.

3) Komunikacja w zespole jest prawidtowa.

4) Wszystkim cztonkom zespotu zalezy na dobrym wykonaniu pracy.

5) Czuje sie doceniany i wspierany w zespole.

6) Moge w zespole robic to, co dobrze umiem.

7) Projekt jest trudny, ale poradzimy sobie z jego wykonaniem.

8) Lubie ludzi z mojego zespotu.

Oceny poszczegdlnych stwierdzen - cech pracy w zespole projektowym - do-
kona¢ mozna za pomoca najczesciej bodaj wykorzystywanej do badania po-
staw skali Likerta. W kafeterii odpowiedzi znajdzie sie: 5 - zdecydowanie sie
zgadzam; 4 - zgadzam sie; 3 — ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam; 2 - nie zga-
dzam sie; 1 — zdecydowanie nie zgadzam sie.

Wielokrotnie w niniejszym artykule powtarzano, ze badanie satysfakcji ma stuzy¢
nie tylko celom poznawczym, ale tez moze stac sie podstawa pdzniejszego doskona-
lenia cechy pracy, ktéra odpowiada za brak satysfakcji lub niezadowolenie. Poniewaz
czynniki oceniane w zaproponowanych stwierdzeniach maja charakter zagregowa-
ny, w sytuacji braku zadowolenia z nich uzasadnione staje sie przeprowadzenie ba-
dania pogtebionego, jakosciowego, np. za pomoca wywiadu. Jesli okaze sie, ze przy-
czyna niezadowolenia jest np. niska atrakcyjnosc zespotu, spowodowana jego mata
spéjnoscia, mozliwosci doskonalenia poszukiwaé mozna w ¢wiczeniach pozwalaja-
cych na lepsze wzajemne poznanie sie cztonkédw zespotu, w spotkaniach integracyj-
nych albo nawet we wprowadzeniu tak zwanej presji zewnetrznej (bowiem cztonko-
wie grupy wykazuja tendencje do jednoczenia sie w warunkach stresu). Dodatkowa
zacheta do takiego dziatania moze by¢ informacja o tym, ze grupy spdjne, majace
normy ustalone na wysokim poziomie, sg bardziej efektywne od grup niespdjnych.
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Whnioski

Argumentem przemawiajacym za tym, by interesowac sie satysfakcja z pracy jest
to, ze jej brak zwieksza ryzyko pojawienia sie zjawisk niekorzystnych dla organiza-
¢ji. Satysfakcja z pracy rozumiana by¢ moze jako pozytywna postawa wobec pracy,
wynikajaca z dokonanej przez pracownika oceny cech pracy. Jest ona determino-
wana zmiennymi zaliczanymi do sytuacyjnych cech pracy, ale zalezy tez od cech
jednostki, a w tym jej osobowosci, i charakterystyk demograficzno-spotecznych.
W przypadku pracy nad projektem, czyli najczesciej zadaniem trudnym, nowator-
skim i skomplikowanym, zmienne warunkujace satysfakcje wyznaczane sa tez zespo-
towoscia pracy. Rozpoznano, ze zbidr cech pracy zespotowej powodujacych wzrost
satysfakgji tylko w niewielkim stopniu pokrywa sie ze zbiorem cech powodujacych
powstanie niezadowolenia. W tym pierwszym znalazta sie spdjnos¢ zespotu, po-
czucie wspdlnoty, przynaleznos¢ cztonkdéw zespotu do tej samej grupy nieformal-
nej, a nawet taczace ich wiezi przyjazni, prawidtowe komunikowanie sie. W drugim
zbiorze umieszczono btedy w komunikowaniu sie, konflikty, prézniactwo spoteczne
niektérych cztonkéw zespotu, nierdwny podziat pracy, nieumiejetne petnienie roli
przez kierownika projektu. Okazuje sie wiec, ze kluczowe znaczenie dla osiggania
satysfakcji ma prawidtowy przebieg pierwszych faz realizacji projektu, koncepcyjnej
i planowania, bowiem to one decydujg o wtasciwym funkcjonowaniu zespotu. Waz-
ne jest to, ze badajac satysfakcje pracownikow, zyskuje sie mozliwos¢ doskonalenia
czynnikéw decydujacych o ich zadowoleniu z pracy.

Prowadzone badania koncentrowaty sie na pozyskiwaniu danych jako-
Sciowych. Wykorzystujac ich wyniki, mozna jednak przeprowadzi¢ badania
o charakterze ilosciowym, pozwalajgce na okreslenie wptywu cech pracownika na

satysfakcje z pracy zespotowej.
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1. Wprowadzenie

Artykut poswiecony jest charakterystyce inicjatyw stymulujacych rozwdj kapitatu
ludzkiego i spotecznego w regionie i prébie wykazania, ze inicjatywy te przektadaja
sie na procesy rozwoju regionalnego. Przyjetym punktem odniesienia jest sytuacja
wojewddztwa tédzkiego. W referacie dokonano charakterystyki i oceny wybranych,
wspotfinansowanych ze srodkéw UE, projektéw zwigzanych ze strategicznymi ob-
szarami rozwoju zasobéw i potencjatu ludzkiego w regionie. W czesci empirycznej
artykutu przeanalizowany zostat wptyw wybranych projektéw stuzacych rozwojowi
kapitatu ludzkiego i spotecznego, majacych na celu walke z bezrobociem, popra-
we dostepu do zatrudnienia oraz wspieranie aktywnosci zawodowej w regionie.
Byty to projekty polegajace na:

- organizowaniukurséwiszkoler podnoszacych kompetencjeikwalifikacjezawodowe;

- organizowaniu kurséw i szkolerr umozliwiajgcych przekwalifikowanie zawodowe;

- wspieraniu oraz promocji przedsiebiorczosci i zachowan przedsiebiorczych;

- utatwianiu zaktadania nowych dziatalnosci gospodarczych i podejmowa-

nia inicjatyw biznesowych poprzez udzielanie kompleksowego wsparcia do-

radczego i finansowego.

Ze wzgledu na cel przyswiecajacy opracowaniu w czesci teoretycznej odwotano
sie do tematycznie powigzanych z zagadnieniem rozwoju kapitatu ludzkiego zrodet
literaturowych i publikacji naukowych wynikéw wybranych badan, a takze opracowy-
wanych na potrzeby wtadz samorzadowych analiz i zestawierh omawianych zjawisk.

2. Stymulowanie rozwoju regionalnego dzieki realizacji
procesow rozwoju kapitatu ludzkiego - istota i wybrane
definicje kapitatu ludzkiego

Poczatki rozwazan nad definicja kapitatu ludzkiego znajdujemy juz w pracach W. Pet-
ty'ego czy A. Smitha, ale za pionieréw nauki w tej dziedzinie uwaza sie wspotczesnych
ekonomistéow amerykanskich. W latach 60. i 70. ubiegtego stulecia ukazaty sie fun-
damentalne dla rozwoju teorii publikacje czotowych badaczy tej kategorii, przede
wszystkim T.W. Schulza, G.S. Beckera i J. Mincera. Zaznaczono ekonomiczny rodo-
wad pojecia, ktore jednak stosunkowo szybko wykroczyto poza te jedna dziedzine
wiedzy, zyskujac popularno$¢ w innych naukach humanistycznych i w publicystyce.
Pod nazwa, kapitat ludzki” ukryte sg elementy niematerialne - zdolnosci, wiedza oraz
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nabyte umiejetnosci poszczegdlnych pracownikéw [Kotarski 2013, s. 12]. Jednym z
pierwszych ekonomistéw, ktéry zauwazyl, ze kazdy cztowiek moze by¢ traktowany
jako forma kapitatu byt A. Smith. Autor dostrzegt, ze umiejetnosci nabywane przez
wszystkich mieszkancow kraju mozna uznaé za cze$¢ jego kapitatu [Cichy, Malaga
2007]. Innym z pionieréw badan problematyki kapitatu ludzkiego byt TW. Schultz.
Tworca ten podkreslat, ze duza czes¢ konsumpcji moze by¢ uwazana za inwestycje
w kapitat ludzki, czego przyktadem sa wydatki na szkolnictwo i zdrowie, wewnetrz-
ne migracje w poszukiwaniu lepszych mozliwosci zarobkowych, a takze szkolenia i
nabywanie doswiadczenia w pracy. Uwazat, ze inwestycje w kapitat ludzki s gtéwna
przyczyna wzrostu realnych zarobkéw na osobe [Cichy, Malaga 2007, s. 22]. Zgodnie
z teorig G.S. Beckera ludzie w trakcie swego zycia uzyskuja wyksztatcenie i umiejet-
nosci, ktére pozwalajg im korzystnie sprzedac siebie na rynku pracy. Kapitatem, jaki
posiadaja, sa nie tylko wyuczone umiejetnosci, ale takze wrodzone zdolnosci lub
chocby tylko che¢ podnoszenia swoich kwalifikacji, zgoda na wykonywanie wiekszej
ilosci pracy wyzszej jakosci [Czyszkiewicz, Molewicz 2003-200443, s. 14]. Drogi zdo-
bywania kapitatu ludzkiego sg dwie — jedna prowadzi przez edukacje szkolng (cze-
sto uzupetniang potem udziatem w réznego rodzaju szkoleniach), a druga odbywa
sie dzieki praktycznej nauce w trakcie wykonywania pracy [Czyszkiewicz, Molewicz
2003-2004b, s. 14]. Pierwsza z wymienionych skutkuje kapitatem ,ogdlnym’, druga
za$ ,specyficznym” — zwigzanym z konkretnie wykonywanymi zajeciami. Obie drogi
moga sie nawzajem uzupetniad. J. Mincer podkreslat, ze w procesie podziatu docho-
du najistotniejsze sg czynniki zwigzane z racjonalnym zachowaniem sie poszczegél-
nych jednostek. Jako pierwszy sformutowat pojecie inwestowania w kapitat ludzki
rozumiane jako proces uczenia sie — najpierw w szkole (edukacja formalna), a pdzniej
przez zdobywanie doswiadczenia zawodowego. Autor jest réwniez twdrcg modelu
opisujacego wpltyw inwestycji w kapitat ludzki na rozktad dochodéw. W ramach tego
modelu kapitat ludzki rozumiany jest jako suma wiedzy zdobywanej w szkole, a na-
stepnie w trakcie wykonywania pracy. Jest on mierzony dtugoscia okresu edukacji
formalnej oraz wiekiem odzwierciedlajagcym doswiadczenie poszczegdlnych jedno-
stek [Cichy, Malaga 2007, ss. 20-21]. U podstaw teorii kapitatu ludzkiego lezy réwniez
istotna definicja kapitatu przedstawiona przez I. Fishera, ktory te kategorie rozpatruje
jako majatek dajacy wzrost dochodu [Biatasiewicz 2013, s. 23].

Szczegdblne znaczenie ma definicja przedstawiona przez J. Grodzickiego, ktory
opisuje kapitat ludzki jako ,zaséb wiedzy i umiejetnosci o okreslonej wartosci be-
dacy zZrodtem przysztych zarobkéw czy satysfakgji, przy czym jest on odnawialnym
i stale powiekszanym potencjatem ludzkim” [Grodzicki 2003, s. 50]. Autor wyrdznia
kapitat ludzki sensu largo i kapitat ludzki sensu stricto. W szerszym znaczeniu kapi-
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tat ludzki obejmuje ogo6t walorow ludzkich, ktére sg efektem procesu adaptacji sro-
dowiskowej, cech wtasnych i procesu ksztatcenia w systemie edukacji. W wezszym
ujeciu kapitat ludzki okreslany jest jako wartosci wynikajace z sumy nakfadéw na
ksztatcenie jednostek, ktore to wartosci facznie sktadaja sie na potencjat edukacyjny
spoteczenstwa [Biatasiewicz 2013, s. 24].

Najczesciej kapitat ludzki jest definiowany jako zaséb wiedzy i umiejetnosci
zdobytych w procesie ksztatcenia i praktyki zawodowej, a takze zdrowia i energii
witalnej. Jest zatem zasobem, ktory jest Zrodtem przysztych zarobkéw ustug o osza-
cowanej wartosci [Kozuch 2000, s. 56]. Analizujac definicje wymienionych autoréw,
mozna zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu nie ma jednego, precyzyjnego okre-
$lenia pojecia ,kapitat ludzki”. Czasami pojecie to utozsamia sie z zyciem ludzkim,
z suma posiadanych umiejetnosci albo definiuje sie je jako zaséb kapitatu, na ktéry
sktadaja sie ludzie wraz z ich wiedza, umiejetnosciami i zdrowiem. Kapitat ludzki jest
tez rozpatrywany jako wielkos¢ wewnetrzna ucielesniona w cztowieku, umozliwia-
jaca mu maksymalizowanie swego dobrobytu [Domanski 1993, ss. 16-17]. Z uwagi
na mnogosc¢ pojec warto przeanalizowac tres¢ wspotczesnej definicji kapitatu ludz-
kiego jako nagromadzonego przez pracownika zasobu wiedzy fachowej, doswiad-
czenia i umiejetnosci. Dzieki niemu mozliwe jest uzyskanie wiekszych dochoddéw.
Wystepuje jako zasob, ktory taczy w sobie kapitat, prace i przedsiebiorczos¢. Kapitat
ludzki rozumie sie jako wiedze, zdrowie i zdolnosci cztowieka, ktére przyczyniaja sie
do wzrostu jego zdolnosci produkcyjnej. Stanowi on forma kapitatu, dlatego ze jest
zrodtem obecnych i przysztych dochodéw lub przysztego zadowolenia. Definicja
ta uwzglednia wiekszo$¢ elementéw przedstawionych powyzej punktéw widze-
nia badaczy tego pojecia. Istotnym warunkiem wysokiej jakosci i wartosci kapita-
tu ludzkiego jest zdolnos¢ jego efektywnego wykorzystania. Zaznacza sie, ze brak
praktycznego zastosowania wiedzy i umiejetnosci, ktére posiada jednostka, a takze
bierne postawy i brak zaangazowania w sprawy spotfeczne obnizaja jakos¢ kapitatu
ludzkiego [Michalczyk, Musiot 2013, ss. 62-63].

Analizujac definicje wymienionych autoréw, mozna wskaza¢ cechy wspdl-
ne dla tego pojecia. Sg to: jakosciowy charakter, trudnos¢ ewidencji i pomiaru,
dtugi horyzont czasowy potrzebny do uksztattowania tego rodzaju kapitatu oraz
unikatowos¢ [Listwan 2005, s. 571.

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze we wspdtczesnych czasach rozwdj kapita-
tu ludzkiego odgrywa kluczowa role w procesie rozwoju regionalnego. Inwestycje
w kapitat ludzki w duzej mierze moga przyczynic sie do osiggniecia sukceséw eko-
nomicznych i spotecznych. Ma to pozytywny wptyw miedzy innymi na dochody
obywateli, poziom PKB, aktywnos¢ zawodowa oraz obnizenie sie stopy bezrobocia.
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W czasach gospodarki opartej na wiedzy (knowledge-based economy) teza méwiaca,
ze inwestycje w kapitat ludzki sg kluczowym Zrédtem bogactwa w skali mikro- i ma-
kroekonomicznej jest wiec w petni uzasadniona [Kulawczuk, Kwella 2008, ss. 82-83].

3. Stymulowanie rozwoju regionalnego dzieki realizacji
procesoéw rozwoju kapitatu ludzkiego - identyfikacja
wspotzaleznosci tych procesow

Jednym z gtéwnych czynnikéw decydujacych o rozwoju i konkurencyjnosci kraju
jest jakos¢ kapitatu ludzkiego. Rozwdj (ilosciowy i jakosciowy) kapitatu ludzkiego to
rozwoj rynku krajowego i lokalnych rynkéw pracy oraz wzrost produktywnosci pra-
cownikéw, a w konsekwencji wzrost produkcji i ustug, rozwdj innowacji, podnoszenie
produktywnosci gospodarki — w rezultacie poziomu i jakosci zycia wszystkich miesz-
kancéw. Najwazniejszymi cechami kapitatu ludzkiego zwiekszajacymi jego zdolnosci
do zatrudnienia staty sie: wiedza, kwalifikacje i umiejetnosci zawodowe. Rosngcemu
zapotrzebowaniu na pracownikéw wysoko i Srednio wykwalifikowanych towarzyszy
spadek popytu na prace pracownikéw nisko wykwalifikowanych. Dlatego tez szcze-
gdlnieistotne we wspoétczesnych czasach jest upowszechnienie uczenia sie dorostych,
promowanie ,uczenia sie przez cate zycie” oraz ,uczenia sie we wszystkich rolach zy-
ciowych” w ramach spdjnego systemu realizacji polityki rynku pracy oraz edukacji
— przede wszystkim w ramach krotkich form kursowych i w pracy [MRR 2011, s. 66].
Znaczenie kapitatu ludzkiego rosnie wraz z gwattownym wzrostem znaczenia
wiedzy we wszystkich procesach gospodarczych. Celem inwestycji w kapitat ludzki
jest powiekszenie zdolnosci cztowieka zaréwno do osiggania korzysci materialnych
(zwiekszenie dochodéw w przysztosci), jak i niematerialnych [Okon-Horodynska,
Pangsy-Kania 2007, s. 75]. Odpowiednie inwestowanie w kapitat ludzki przynosi wy-
mierny efekt nie tylko dla samej jednostki, ale réwniez dla rozwoju regionu. Efekt
ten ma nie tylko charakter korzysci ekonomicznych (jak wzrost wptywoéw z podat-
kéw, obnizenie kosztéw swiadczen dla 0séb bezrobotnych etc.), ale réwniez korzysci
nieekonomicznych, takich jak miedzy innym spadek przestepczosci czy stymulacja
proceséw integracji spotecznosci lokalnej. Istotna role w tej kwestii majg do odegra-
nia osoby (instytucje) odpowiedzialne za rozwdj regionu, ktére zobowiazane sg do
podjecia dziatan majacych na celu zaktywizowanie mieszkarncow danego regionu.
Do inwestycji w kapitat ludzki zaliczamy wydatki na: ochrone zdrowia, zwieksza-
jace dtugosc¢ zycia oraz podnoszace poziom zdrowotnosci, wydatki na ksztatcenie
w ramach systeméw edukacyjnych (réwniez dla oséb dorostych), wydatki na przy-
uczanie do zawodu i nabywanie praktyki w przedsiebiorstwach, wydatki zwigzane
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z migracja ludzi w celu przystosowania sie do nowych mozliwosci zatrudnienia, wy-
datki na uzyskanie informacji zawodowych, wydatki na badania naukowe [Jarecki
2003, s. 32]. Szczegodlnie wazna role w wymienionych formach inwestowania w kapi-
tat ludzki zajmuje ksztatcenie i ochrona zdrowia. Rola wtadz regionalnych jest wiec
promowanie idei ciaggtego udoskonalania kompetencji spoteczenstwa i ustawiczne-
go ksztatcenia, przede wszystkim poprzez dopasowanie oferty edukacyjnej do po-
trzeb regionu i umozliwienie spoteczenstwu jak najlepszego dostepu do edukac;ji.

Znaczenie problematyki inwestycji w kapitat ludzki podkreslane jest takze
w zatozeniach polityki Unii Europejskiej. Odnowiona strategia lizboriska zaktada,
ze Europa ma stac sie atrakcyjnym miejscem do inwestowania i pracy. Konieczny
jest zatem rozwdj nauki, wzrost poziomu innowacyjnosci gospodarki, a w efekcie
tworzenie wiekszej liczby miejsc pracy. Zatozenia strategii lizbonskiej, takze cele
polityki spéjnosci krajow cztonkowskich sprzyjajg rozwojowi kapitatu ludzkiego
miedzy innymi dzieki Programowi Operacyjnemu Kapitat Ludzki (PO KL). Dziata-
nia realizowane w ramach tego programu koncentruja sie na obszarach dotycza-
cych zatrudnienia, edukacji, integracji spotecznej, utatwien w dostosowaniu sie
pracownikéw i przedsiebiorstw do zmian zachodzacych w gospodarce, a takze
na zagadnieniach zwigzanych z rozwojem zasobéw ludzkich, budowa sprawnej
i skutecznej administracji publicznej wszystkich szczebli oraz promocjg zdrowia
[Biatasiewicz 2013, s. 29]. Realizowane w Polsce projekty wspétfinansowane ze
srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki (POKL) ukierunkowane sa w gtéwnej mierze na rozwdj ludzi
i wzrost ich aktywnosci zawodowej [http://www.parp.gov.pl/index/index/496].
Poszczegdlne regiony w kraju maja realizowa¢ programy skierowane na rozwoj
kompetencji zawodowych swoich obywateli, miedzy innymi: na podnoszenie kwa-
lifikacji pracownikéw i kadry kierowniczej firm, doskonalenie jakosci ustug $wiad-
czonych przez instytucje otoczenia biznesu oraz sektor szkoleniowy oraz bada-
nie trendéw na rynku pracy [POKLI.

Syntezujac powyzsze tresci, mozna przyjac, ze w praktyce efekty wystepowania
zjawiska rozwoju regionalnego najprosciej mozna zobrazowac poprzez wskazanie
catoksztattu zachodzacych w danym regionie ilosciowych i jakosciowych zmian
o pozytywnym charakterze. Zmiany te moga dotyczy¢, m.in.:

- potencjatu, stanu i struktury gospodarczej regionu,

+ poziomu zycia mieszkancow,

- proceséw powstawania nowych wartosci intelektualnych w regionie,

- stanu Srodowiska przyrodniczego oraz poziomoéw zagospodarowania infrastruk-
turalnego i przestrzennego.
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« W powyzszym kontekécie o nastepowaniu proceséw rozwoju regionalnego
Swiadczy¢ beda m.in. takie zjawiska, jak:

- powstawanie nowych miejsc pracy i spadek stopy bezrobocia, potaczone ze
wzrostem PKB w regionie, wzrostem wptywdw z podatkéw oraz obnizeniem kosz-
tow wyptat Swiadczen dla os6b bezrobotnych?,

- wzrost poziomu wyksztatcenia i kwalifikacji zawodowych mieszkarncéw regionu,
przektadajace sie na poszerzenie ich perspektyw zawodowych?,

- polepszanie sie poziomu zycia towarzyszace wzrostowi wynagrodzen oraz poja-
wianiu sie dodatkowych swiadczen pracowniczych o charakterze pozaptacowym?,
- dodatni wskaznik migracji ludnosci na skutek przyciggania w efekcie wystepo-
wania wysokiego (wyzszego niz gdzie indziej) poziomu zycia,

- koncentracja i rozwoj dziatalnosci B+R oraz postepujaca specjalizacja w nowych
sektorach przemystu i branzy high-tech?,

- poprawa poziomu innowacyjnosci regionu® przektadajagca sie na wzro-

1. W efekcie powstaje szansa na wygenerowanie nadwyzki finansowej, ktéra samorzad moze przezna-
czy¢ na inwestycje na cele spoteczne, rozwdj gospodarczy, promocje regionu etc.

2. Zmiana ta moze skutkowac po pierwsze upowszechnieniem ducha przedsiebiorczosci w spoteczen-
stwie, a wiec zwigkszeniem poziomu predyspozycji (gotowosci) do podjecia decyzji o zatozeniu wiasnego
biznesu. W efekcie nastapi generowanie nowych miejsc pracy oraz dodatkowych korzysci fiskalnych

dla regionu, a takze dalsze obnizanie stopy bezrobocia. Po drugie za$, wzrost poziomu zainteresowania
krajowych i zagranicznych inwestoréw poszukujacych atrakcyjnych lokalizacji zapewniajacych utatwiony
dostep do wykwalifikowanej sity roboczej. W efekcie region moze liczy¢ na przyciagniecie inwestoréw
odpowiedzialnych za powstanie nowych inwestycji, ktérym nierzadko towarzyszy rozwdj infrastruktury
spotecznej. Przyktadowo mozna wymienic tu: powstanie i rozwdj Specjalnych Stref Ekonomicznych (patrz
Lédzka SSE), Inkubatoréw Technologicznych (patrz £édzki Regionalny Park Naukowo-Technologiczny),
Akademickich Inkubatoréw Przedsiebiorczosci oraz Inkubatoréw Kultury. Dodatkowo wskaza¢ mozna
rewitalizacje obiektéw wchodzacych w sktad C.H. Manufaktura w £odzi (centrum handlowo-hotelarsko-
-rozrywkowo-gastronomiczne), inwestycje infrastrukturalne zwiazane z dazeniami do lepszego skomuni-
kowania inwestycji,,Port £6dz" oraz powstanie znacznej liczby obiektéw sportowych i rekreacyjnych.

3. Coraz powszechniejszg praktyka jest motywowanie pracownikéw, szczegdlnie tych lepiej wyksztat-
conych i posiadajacych wyzsze kompetencje, poprzez wykorzystywanie pozaptacowych czynnikéw
motywacyjnych, czyli m.in. $wiadczen socjalno-bytowych oraz systemdw kafeteryjnych. Szerzej:
Adamik, Nowicki 2012, ss. 372-381.

4. Przyktadowo wymienic tu mozna farmacje, optoelektronike, produkcje i wykorzystanie nowocze-
snych materiatow hybrydowych (np. medycyna, przemyst zbrojeniowy), przemysty wykorzystujace
implementacje rozwigzan nanotechnologicznych (np. grafen), zaawansowanga automatyke i roboty-
zacje , a takze przemyst IT&ICT. Szerzej, m.in. Adamik, Zakrzewska-Bielawska 2014; Flaszewska 2015;
Ratajczak-Mrozek 2011.

5. Zmiane tg nalezy kojarzy¢ z faktem powstawania i rozwoju instytucji naukowo-badawczych oraz
wzrostowi udziatu podmiotéw funkcjonujacych w branzy wysokich technologii i/lub wykorzystu-
jacych w swej dziatalnosci nowoczesne (innowacyjne) rozwigzania, zaréwno techniczo-techno-
logiczne, jak i organizacyjne.

119



lzabela Rézanska-Binczyk, Michat Nowicki

stowg tendencje w rankingach innowacyjnosci i atrakcyjnosci lokaliza-
cyjnej [Nowicki 2013, s. 124].

Uzasadnieniem takiego stanu rzeczy moze by¢ przytoczenie spostrzezen

H. Zdrajkowskiej oraz D. Stawasz [Zdrajkowska 2003; Stawasz 2004]:

- tworzenie sie wewnetrznego potencjatu rozwojowego regionu® odzwierciedla
istnienie szans i ograniczen rozwoju zaréwno samego regionu, jak i kapitatu ludz-
kiego zamieszkujacego dany region;
« wewnetrzny potencjat rozwojowy regionu w znacznym stopniu rzutuje na wa-
runki funkcjonowania przedsiebiorstw i instytucji w nim zlokalizowanych, przez co
oddziatuje bezposrednio na konkurencyjnos¢ tych jednostek gospodarczych oraz
posrednio na konkurencyjnos¢ regionu (lokalizacji) jako catosci, w ktérym jednost-
ki te sg zlokalizowane?;
« czestotliwos¢ i efektywnos¢ nastepowania interakcji pomiedzy wskazanymi po-
wyzej potencjatami i ksztattowanymi przez nie szansami i barierami dla rozwoju
przedsiebiorczosci wigza¢ nalezy ze stopniem rozwoju srodowiska innowacyjne-
go, poziomem konkurencyjnosci regionu oraz stanem klimatu dla rozwoju przed-
siebiorczosci - poziomem atrakcyjnosci dla potencjalnych inwestoréw.

Rysunek 1. Sprzezenie zwrotne stymulacji regionalnego potencjatu rozwojowego, poten-
cjatu kapitatu ludzkiego zamieszkujacego dany region oraz potencjatu rozwojowego firm

zlokalizowanych w danym regionie.
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Zrédto: Opracowanie wlasne.

6. Elementarnymi sktadowymi regionalnego potencjatu rozwojowego wedtug H. Zdrajkowskiej sa po-
tencjaty: ekonomiczny, intelektualny, innowacyjny, instytucjonalny, srodowiskowy i kulturalny.

7. Patrz przyktadowo teoria bazy ekonomicznej oraz teoria biegunéw wzrostu. Szerzej:

[Matejun, Nowicki 2013]
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4. Wybrane inicjatywy rozwoju kapitatu ludzkiego
w wojewoddziwie tédzkim i ich wplyw na rozwoj regionu

W celu wskazania na prawdziwos¢ spostrzezen o wspotzaleznosci, nie tylko funda-
mentéw determinujacych zachodzenie proceséw rozwojowych kapitatu ludzkiego
i rozwoju regionu, ale réwniez korelacji samych proceséw, w dalszej cze$ci opracowa-
nia zidentyfikowane, scharakteryzowane i ocenione zostang wybrane inicjatywy ma-
jace na celu bezposrednio stymulowanie rozwoju kapitatu ludzkiego i spotecznego
w wojewddztwie tédzkim, a posrednio rozwdj regionu t6dzkiego.

4. 1. Problem bezrobocia a inicjatywy rozwoju kapitatu
ludzkiego w wojewoddziwie tédzkim

Literatura przedmiotu prezentuje wiele propozycji definiowania zjawiska bezro-
bocia, czyli stanu wynikajacego z wystepujacej na rynku pracy nieréwnowagi pod
postacia przewagi podazy pracy nad jej popyteme. Na potrzeby niniejszego artykuty
przyjeto, ze zjawisko bezrobocia w ogdélnym wymiarze oznacza brak pracy zarob-
kowej dla os6b zdolnych do jej podjecia i aktywnie jej poszukujacych. Jak stusznie
zauwaza Smilgin [Smilgin 2006, s. 425] sytuacja ta byta, i prawdopodobnie bedzie,
jednym z najbardziej palagcych problemoéw spotecznych XX i XXI wieku. Wysoka ranga
problemu bezrobocia stanowi rezultat ekonomicznego, spotecznego i politycznego
znaczenia zjawiska, ktére powszechnie wystepuje na catym swiecie, réwniez w tzw.
krajach wysoko rozwinietych o silnej gospodarce. Szacuje sie, ze stopa bezrobocia
naturalnego® oscyluje w granicach 4,5% populacji sposréd oséb zdolnych do pra-
cy [Socha, Sztanderska 2000, ss. 58-62]. Nieco gorszy obraz pokazuja odczyty Eu-
rostat* [EPP Eurostat 2014] agregujace wskazniki bezrobocia naturalnego z innymi
formami — bezrobociem frykcyjnym, przymusowym, strukturalnym czy sezonowym

8. Nieréwnowaga ta wynika z niedopasowania podazy sity roboczej (zasoboéw ludzkich) do popytu na
prace, czyli chtonnosci zatrudnieniowej gospodarki.

9. Bezrobociem naturalnym okresla sie poziom bezrobocia generowany przez osoby, ktére bez wzgledu
na oferowane im warunki zatrudnienia, nie podejma sie zobowiazan pracowniczych.

10. Dane Eurostat za okres lipiec 2013 - czerwiec 2014 wskazuja, ze stopa bezrobocia zawierata sie
odpowiednio w przedziale: dla UE (28 panstw) 10,3 - 10,8 %; dla strefy EURO 11,6 — 12,0 %; dla kraju
zrzeszonego w UE o najnizszych wskaznikach stopy bezrobocia 4,7 - 5,0 % (Austria) i 5,1 - 5,3 % (Niem-
cy); dla kraju zrzeszonego w UE o najwyzszych wskaznikach stopy bezrobocia 27,3 - 27,9 % (Grecja) i
25,1 - 26,2 % (Hiszpania); dla Polski 9,6 — 10,3 %.
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[Szablewski 2010, ss. 20-31]. Dane te nie sg optymistyczne, podobnie jak konstata-
Cja, ze bezrobocie pocigga za soba wiele negatywnych konsekwencji, wéréd ktorych
wymieni¢ nalezy szczegélnie dotkliwe skutki finansowo- fiskalno-ekonomiczne oraz
skutki spoteczno-kulturowe [Smilgin 2006, ss. 429-432; Wiatrowski 2000, ss. 305-328;
Cieslukowski 1998, ss. 263-264]. Ponadto niezwykle istotne jest oddziatywanie bez-
robocia na efektywno$¢ proceséw rozwoju regionalnego i lokalnego. Bezrobocie
(zwtaszcza strukturalne) jest bowiem jednym z wielu Zzrédet powstawania znacznych
réznic w poziomie rozwoju regionalnego poszczegélnych regionéw kraju, a op6z-
nienie rozwoju regionéw o wysokim bezrobociu negatywnie wptywa nie tylko na
budzet panstwa, ale réwniez na budzety lokalne, co wielokrotnie w swych pracach
podkreslali J. M. Keynes i W. H. Beveridge i M. White.

Mimo ze problem bezrobocia jest zjawiskiem powszechnie wystepujagcym i nie-
mozliwym do catkowitego wyeliminowania, to we wspdtczesnych realiach gospo-
darczych mozliwe jest podejmowanie réznorodnych inicjatyw majacych na celu
ograniczanie wptywu tego negatywnego zjawiska. Na potrzeby artykutu, podejmu-
jac sie préby charakterystyki dziatarh majacych na celu wsparcie kapitatu ludzkiego
w regionie przez rozwoj kwalifikacji, przekwalifikowanie zawodowe i walke z bez-
robociem, skupiono sie na analizie efektéw wybranych konkurséw sfinansowanych
w ramach realizacji Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Podstawowe informacje o powyzszych projektach zostaty pozyskane w drodze
analizy tresci ogtoszen o konkursach oraz analizy zestawien list rankingowych, ktére
s cyklicznie publikowane w serwisie Wojewddzkiego Urzedu Pracy w todzi.
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Tabela 1. Dane charakteryzujace omawiane w artykule inicjatywy wspierajace kapitat
ludzki w wojewodztwie tédzkim przez rozwdj kwalifikacji, przekwalifikowanie zawodowe

i walke z bezrobociem

Konkurs 1/POKL/6.1.1/2013 1/POKL/7.4/2013 1/POKL/7.2.1/2013
Ogdlna liczba wnio- 1531

skéw zgtoszonych 6412 95 138

na konkurs

Whnioski ocenione 5

pozytywnie z dofi- 6 11 11
nansowaniem

Whnioski ocenione 1

pozytywnie bez 3 4
dofinansowania

Whioski ocenione 137 81 123
negatywnie 51

Alokacja [zt] ‘7‘ 888 888 10 000 000 8 000 000
Wartos¢ projektu — 50000

minimum [zf]

Wartosc projektu - Nie ustalono maksymalnej wartosci.

maximum [zt]

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [POKL WUP 2015a, b, ¢, d1.

11. Nabor projektéw z dziataniami kierowanymi do oséb w wieku do 30 roku zycia.
12. Nabor projektéw z dziataniami kierowanymi do oséb w wieku po 50 roku zycia.
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Tabela 2. Docelowe przeznaczenie srodkéw finansowych w ramach charakteryzowanych

w artykule konkurséw

KONKURS
Przeznaczenie dofinansowania

K ‘I 13 K 214 K 315
Identyfikacja potrzeb oséb pozostajacych bez zatrud-
nienia [...] diagnozowanie potrzeb szkoleniowych T N N
oraz mozliwosci doskonalenia zawodowego w regio-
nie.

Organizacja warsztatéw oraz szkolen z zakresu tech-
nik aktywnego poszukiwania pracy oraz nabywania T N N
kompetencji kluczowych.

Wsparcie psychologiczno-doradcze oséb wchodza- T T T
cych i powracajacych na rynek pracy.

Realizacja programéw aktywizacji zawodowej (po-
Srednictwo pracy i/lub poradnictwo zawodowe /

staze / praktyki zawodowe / szkolenia prowadzace T T T
do podniesienia, uzupetnienia lub zmiany kwalifikacji

zawodowych).

Wspieranie wolontariatu jako etapu przygotowujace- T N T

go do podjecia zatrudnienia.

Wspieranie inicjatyw na rzecz podnoszenia mobilno-
$ci geograficznej (regionalnej i miedzyregionalnej) T N N
0s0b pozostajacych bez zatrudnienia (w tym zwiasz-
cza 0s6b zamieszkujacych na obszarach wiejskich).

Wsparcie adaptacyjne pracownika, ktéry uzyskat
zatrudnienie w ramach projektu lub wsparcie ada-
ptacyjne dla osoby odbywajacej staz, praktyke za-
wodowg lub wolontariat, w zakresie dostosowania
kompetencji i kwalifikacji pracownika / stazysty / T T T
praktykanta / wolontariusza do potrzeb pracodawcy
oraz profilu wykonywanej pracy, obejmujace do-
radztwo, szkolenia oraz wsparcie indywidualnego
opiekuna.

Rozwdj dialogu, partnerstwa publiczno-spotecznego
i wspotpracy na rzecz rozwoju zasoboéw ludzkich na T T T
poziomie regionalnym i lokalnym.

Jednorazowy dodatek relokacyjny w wysokosci
5000 zt brutto dla osoby, ktéra uzyskata zatrudnie-
nie w odlegtosci powyzej 50km od miejsca statego
zamieszkania (w rozumieniu przepiséw Kodeksu T T N
Cywilnego), z przeznaczeniem na pokrycie kosztow
dojazdu i/lub zakwaterowania w poczatkowym okre-
sie zatrudnienia.

13. Konkurs 1/POKL/6.1.1/2013.
14. Konkurs 1/POKL/7.4/2013.
15. Konkurs 1/POKL/7.2.1/2013.
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Programy aktywizacji spoteczno-zawodowej oséb
niepetnosprawnych, w ramach ktérych dla kazdego
z uczestnikdéw przygotowywane i realizowane sg
indywidualne plany dziatania, opracowane w oparciu
o analize predyspozycji zawodowych danej osoby
niepetnosprawnej.

Kursy i szkolenia umozliwiajgce nabycie, podniesienie
lub zmiane kwalifikacji i kompetencji zawodowych
oraz rozwijanie umiejetnosci i kompetencji spotecz-
nych niezbednych na rynku pracy.

Wyposazenie lub doposazenie stanowiska pracy
(wytgcznie w potaczeniu z subsydiowaniem zatrud- N T T
nienia).

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [POKL WUP 2015e, f, gl.

Przytoczone w tabeli 1 dane sktaniajg do refleksji, w efekcie ktérej mozna wycia-
gna¢ zardbwno optymistyczne, jak i pesymistyczne wnioski ogdlne. W grupie pozy-
tywnych wymienic nalezy spostrzezenia o:

- stosunkowo wysokim zainteresowaniu konkursami wsréd projektodawcédw
i dos¢ duzym zréznicowaniu proponowanych dziatan w ramach zgtaszanych na
konkurs projektow™ ;

- ktadzeniu nacisku na wyposazenie beneficjentéow projektéw w praktyczna wie-
dze i umiejetnosci, ktére weryfikowane byty w drodze stazu i praktyk zawodowych
mogacych przerodzi¢ sie w szanse na state zatrudnienie;

- braku gornej granicy wartosci finansowej projektu, co umozliwiato realizacje
kompleksowych projektéw skierowanych do szerokiego grona odbiorcéw.

Natomiast po stronie konstatacji negatywnych wskaza¢ mozna przeswiadczenie o:

. stosunkowo niskim poziomie merytorycznym przyttaczajacej wiekszosci
whioskow'?;

- niewystarczajacym, w stosunku do potrzeb, poziomie alokacji finansowej'®.

16. W ofercie pojawiajg sie zaréwno szkolenia podstawowe, jak i te bardziej zaawansowane. Przykfa-
dowo beneficjenci kurséw omawianych na tamach artykutu mieli szanse rozwijania poszukiwanych
umiejetnosci i kompetencji w zwiazku z uczestniczeniem w szkoleniach przygotowujacych do pracy w
charakterze sprzedawcy z obstuga komputera i kas fiskalnych, kucharza, operatora koparki, operatora
koparko-tadowarki, spawacza MAG i TIG, pracownika ochrony, pracownika biurowego z ukierunkowa-
niem na wykorzystywanie programéw komputerowych wspomagajacych obstuge kadr, pracownika
komorek finansowo-ksiegowych, pracownika sektora IT (akademia CISCO) i/lub grafika komputerowego,
pracownika obstugi systemow ERP etc.

17. Odsetek wnioskow, ktére otrzymaty negatywna ocene merytoryczng oscylowat w granicach 80-90%!
18. Swiadczy o tym fakt, ze duza cze$¢ z wnioskéw pozytywnie ocenionych pod wzgledem merytorycz-
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Z kolei szczeg6towa analiza dotyczaca mozliwosci docelowego przeznaczenia
srodkéw finansowych w ramach charakteryzowanych w artykule konkurséw (tabela
2) pozwala na opracowanie doktadniejszych i uzyteczniejszych konkluzji. Powyzsze
zestawienie wskazuje, ze oferta dziatan wchodzacych w sktad omawianych projek-
tow jest dos¢ rozbudowana i nakierowana na rozwdj kapitatu ludzkiego, zaréwno
przez umozliwianie rozwoju dotychczas posiadanych kwalifikacji, jak i zdobywanie
nowych —w drodze przekwalifikowania zawodowego. Ponadto za szczegélnie cenne
nalezy uznac potozenie nacisku na wymadg udzielania w ramach projektéw wsparcia
psychologiczno-doradczego i adaptacyjnego beneficjentom oraz na rozwdj dialo-
gu, partnerstwa publiczno-spotecznego i wspdfpracy na rzecz rozwoju zasoboéw
ludzkich na poziomie regionalnym i lokalnym. Dziatania te niosg bowiem za sobg
szanse na stworzenie warunkéw umozliwiajgcych stabilne i dlugotrwate utrzymanie
rezultatéw zrealizowanych projektéw - spadku stopy bezrobocia i obnizeniu kosz-
téw wyptaty swiadczen dla oséb bezrobotnych, ktére nastapity dzieki poszerzeniu
perspektyw zawodowych mieszkancéw regionu, wzrostu poziomu ich wyksztatce-
nia i kwalifikacji zawodowych oraz powstawaniu nowych miejsc pracy.

4.2. Projekty majgce na celu promowanie przedsiebiorczosci

Za kolejng forme umacniania rozwoju kapitatu ludzkiego w wojewddztwie tédzkim,
majaca na celu tworzenie warunkéw stymulujacych rozwdéj samego regionu, uznac
mozna dziatania wspierajace i promujace podejmowanie nowych inicjatyw przedsie-
biorczych, czyli podejmowanie starah majacych na celu upowszechnianie postawy
przedsiebiorczej. W literaturze przedmiotu postawami przedsiebiorczymi okresla sie:
+ postawy stanowigce przejaw zdolnosci cztowieka do tworzenia i wizualizowania
szans oraz przejmowania kontroli nad nadarzajgcymi sie mozliwosciami, ktére pro-
wadza do powstania nowych débr dzieki wczesniejszemu, efektywnemu absorbo-
waniu i organizowaniu niezbednych srodkéw i zasoboéw [Klimek, Klimek 2010, s. 24];
- postawy i dziatania zmierzajagce do zapewnienia bardziej racjonalnej i efek-
tywnej koordynacji zasobéw przedsiebiorstwa oraz zachowan organizacyjnych
uczestnikdw przedsiebiorstwa (wtascicieli menadzeréw, pracownikéw), ktérych
motywem dziatania jest dgzenie do uzyskania korzysci umozliwiajacych nie tylko

nym nie uzyskata dofinansowania. W konkursie 1/POKL/7.4/2013 dofinansowania nie otrzymaty 3 z 14
(21%) pozytywnie ocenionych wnioskéw, w konkursie 1/POKL/7.2.1/2013 4 z 15 (27%), za$ w konkursie
1/POKL/6.1.1/2013 byto to az 11 sposréd 29 pozytywnie ocenionych wnioskéw (62%).

126



Stymulowanie rozwoju kapitatu ludzkiego i spotecznego w wojewddztwie tédzkim — analiza wybranych inicjatyw

biezace funkcjonowanie przedsiebiorstwa, ale rowniez jego postepujacy rozwéj
[Walczak 2010, s. 5];

- postawy zwigzane z koniecznos$cig uwzglednienia ryzyka towarzyszacego pro-
wadzeniu dziatalnosci gospodarczej [Glinka, Gutkova 2011, ss. 11 i 18-19].

W wojewddztwie tédzkim, sposrod wielu inicjatyw stanowigcych pozytywne
przyktady omawianych w artykule staran rozwoju kapitatu ludzkiego w regionie
i jednoczednie rozwoju samego regionu, pokrétce scharakteryzowane zostana:

. projekt Od pomystu do biznesu realizowany przez tédzka Agencje Rozwoju
Regionalnego;

- inicjatywa wspierania przedsiebiorczosci poprzez inkubatory (Akademicki Inku-
bator Przedsiebiorczosci i Inkubator L ARR);

Ltoédzka Agencja Rozwoju Regionalnego to instytucja petnigca jednoczes$nie role
jednego z beneficjentéw systemowych POKL' oraz funkcje operatora Inicjatywy JE-
REMIE®. Dzieki temu posiada ona w swej ofercie propozycje udzielenia preferencyj-
nej pozyczki osobom planujgcym rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej na terenie
wojewddztwa tddzkiego [LARR 2015a], ktdra swiadczy poprzez projekt Od pomystu
do biznesu. Analiza zatozen projektu, a takze towarzyszacych jego realizacji dotych-
czasowych osiggnie¢, dostarcza dowododw, ze inicjatywa ta korzystnie wptyneta na
rozwaj nie tylko kapitatu ludzkiego w wojewddztwie tédzkim, ale réwniez samego
regionu. Wedle informacji otrzymanych w dniu 28 lipca 2014r. od pani Katarzyny Her-
man, petniacej funkcje gtéwnego menadzera projektu, dzieki inicjatywie ,,0d pomy-
stu do biznesu” udato sie do tej pory uruchomié¢ 61 dziatalnosci gospodarczych?'.
Naturalnie rezultaty te majg przetozenie na wazne z punktu widzenia rozwoju re-
gionalnego wskazniki ilustrujagce powstawanie nowych miejsc pracy, stope bezro-
bocia, generowany w regionie PKB (szczegdlnie w ujeciu per capita) czy wysokosc¢

19. t6dzka Agencja Rozwoju Regionalnego posiada status posrednika srodkéw finansowych pozyska-
nych w ramach uczestnictwa w POKL ,,Dziatanie 6.2 Rynek pracy otwarty dla wszystkich. Wsparcie oraz
promocja przedsiebiorczosci i samozatrudnienia”. Dotacja przyznana £ARR stanowi dominujaca czesé
Srodkow przeznaczanych przez omawiang instytucje na finansowanie przedsiewziec i projektow realizo-
wanych w ramach inicjatywy JEREMIE.

20. Inicjatywa JEREMIE to powotana w 2007 r. przez Komisje Europejska i Europejski Bank Inwestycyjny
inicjatywa wsparcia mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw. Za cel powotania JEREMIE wskazuje sie
ched poprawy efektywnosci i stopnia wykorzystania, przeznaczonych w ramach funduszy struktural-
nych, srodkéw finansowych na wsparcie MSP, szczegdlnie w sytuacji, gdy podmioty te maja trudnosci

z uzyskaniem wsparcia na zasadach wtasciwych dla komercyjnego rynku finansowego. Idea tego me-
chanizmu jest utatwienie przedsiebiorstwom z sektora MSP dostepu do finansowania przedsiewzie¢
zwigzanych z budowa, rozbudowa lub rozszerzaniem prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

21. Najczesciej pojawiajacymi sie pomystami byty ustugi (przede wszystkim ustugi gastronomiczne oraz
kosmetyczne), dla ktérych srednia wysokos¢ udzielanych pozyczek wynosita 38 567 zt.
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wptywoéw z podatkdéw oraz poziom obcigzenia kosztami wyptat Swiadczen dla oséb
bezrobotnych. Na sukces ten niewatpliwie przetozyty sie parametry oferty, ktére zo-
staty zestawione w tabeli 3.

Tabela 3. Zestawienie parametréw wsparcia i warunkow uczestnictwa w projekcie Pozyczka

na start z parametrami oferty pozyczki finansowej instytucji komercyjnych

Parametry wsparcia udzielanego w ramach
pozyczki,Pozyczka na start”

Warunki uczestnictwa w projekcie ,Pozycz-
ka na start”

« pozyczki udzielane s3 w kwocie do 50 000

zt;

+ wysokos¢ oprocentowania pozyczki

w skali roku wynosi 5 %;

- brak prowizji za udzielenie pozyczki;

« okres sptaty pozyczki wynosi maksymal-

nie 60 miesiecy, ale dopuszcza sie maksy-

malna 12-miesieczng karencje w sptacie
pozyczonego kapitatu;

« pozyczki moga zostac przeznaczone na:
-pokrycie wydatkéw inwestycyjnych
-zakup srodkéw obrotowych - towaréw
handlowych badz surowcéw produk-
cyjnych (do wysokosci 30 % udzielonej
pozyczki);

Oferta pozyczkowa £ARR skierowana jest
do oséb fizycznych spetniajacych facznie
warunki:

« zamieszkuja badz ucza sie/pracuja na
terenie wojewoddztwa tédzkiego

+ s w wieku od 18 do 64 roku zycia (prio-
rytetowo traktowani bedg studenci uczelni
wyzszych do 24 roku zycia);

- bez wzgledu na status na rynku pracy
oraz wyksztatcenie

- nie posiadaty zarejestrowanej dziatalnosci
gospodarczej, nie byty wspdlinikiem lub
udziatowcem spotki osobowej badz spotki
z 0.0. W okresie 12 miesiecy poprzedzaja-
cych przystapienie do projektu

- nie korzystajg rownolegle z innych $rod-
kéw publicznych na pokrycie tych samych
wydatkéw zwigzanych z prowadzong dzia-
falnoscia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [LARR 2015al.

Powyzsza tabela pokazuje dlaczego parametry oferty kierowanej przez t6dzka

Agencje Rozwoju Regionalnego uzna¢ mozna za niezwykle korzystne dla przedsie-
biorcéw, zas sama oferte za posiadajaca liczne przewagi nad produktami wspar-
cia finansowego dla MSP znajdujgcymi sie w ofercie komercyjnych instytucji. Po
pierwsze, podkresli¢ nalezy preferencyjnos¢ parametrow?? oferty pozyczkowej. Po
drugie, wskaza¢ nalezy, ze oferowana forma pomocy jest zwrotng pozyczka, a nie

22. Na szczeg6lng uwage zastuguje bardzo niskie oprocentowanie pozyczki (5 % w stosunku do 7 =11
%), brak prowizji i optat dodatkowych (0 % w stosunku do 0 - 3,7 %), a takze dtugi horyzont czasowy
oraz mozliwo$¢ zastosowania maksymalnie 6-miesiecznej karencji w spfacie zadtuzenia.
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bezzwrotng dotacjg z dodatkowym mechanizmem wsparcia pomostowego udzie-
lanego przez pierwsze 12 lub 24 miesigce dziatalnosci. W sytuacji tej potencjalny be-
neficjent musi szybko nauczy¢ sie dziata¢ w sposéb przedsiebiorczy, czyli taki, aby
zatozona dziatalno$¢ gospodarcza funkcjonowata sprawnie i generowata nadwyzki
finansowe. Wreszcie, trzecig przestanka wskazujaca pozytywny wptyw projektu na
ksztattowanie postaw przedsiebiorczych, a przez to na rozwdj kapitatu ludzkiego, sa
sposéb i warunki rekrutacji potencjalnych beneficjentéw. Kandydaci sa zobligowani
do uczestnictwa w 2-etapowym procesie rekrutacyjnym, ktérego gtéwna trudnosc
zwigzana jest z koniecznoscia przygotowania charakterystyki planowanej inicja-
tywy biznesowej i jej obrong przed jury [szerzej: Nowicki 2015, s. 172]. Dzieki temu
z projektu eliminuje sie osoby, ktére w praktyce nie bytyby zdolne dziata¢ w sposéb
przedsiebiorczy, gdyz nie posiadajg, wskazywanych przez jednego z najskuteczniej-
szych polskich biznesmenoéw, Leszka Czarneckiego, wymaganych ku temu cech oso-
bowosciowych i kompetencji [Czarnecki 2011, ss. 20-26 i 154-180].

Drugim, podlegajacym charakterystyce na tamach niniejszego artykutu, spo-
sobem pobudzania przedsiebiorczosci, a wiec instrumentem ksztattowania warto-
sciowego kapitatu ludzkiego w regionie, jest oferta inkubatoréw przedsiebiorczosci.
W ramach tej ogdlnopolskiej inicjatywy powstata sie¢ skupiajaca 73 instytucje funk-
cjonujace przy 40 najlepszych uczelniach w Polsce (tzw. Akademickie Inkubatory
Przedsiebiorczosci) oraz dodatkowe 58 inkubatoréw regionalnych [SOOIPP 2015].

Ideg stojaca u podstaw wizji inkubatora przedsiebiorczosci jest swiadomosc
i przekonanie, ze potrzebna jest nowa jakos¢ wspierania przedsiebiorczosci w Pol-
sce, a kazdy pomyst na biznes mozna zrealizowac [AIP 2015]. Zgodnie z tg myslg sfor-
mutowana zostata réwniez misja, a jest nig — budowanie sprzyjajacego klimatu dla
rozwoju przedsiebiorczosci, pomoc w zaktadaniu i rozwoju matych i srednich firm
oraz tworzeniu innowacyjnych pomystéw biznesowych majacych stanowi¢ przewa-
ge konkurencyjna polskiej gospodarki, zaréwno na poziomie krajowym, jak réwniez
regionalnym i lokalnym [AIP 2015].

W praktyce inkubatory to jednostki organizacyjne skupiajace elite mtodych
0s0b majacych podstawy ekonomiczne, pasje i motywacje do stworzenia wtasnej
firmy i kreowania zycia gospodarczego w Polsce, ktére umozliwiaja osobom po-
wyzej 16 roku zycia zatozenie wihasnej dziatalnosci gospodarczej najnizszym kosz-
tem, najszybciej i najtatwiej w Polsce, przy minimalnym ryzyku ekonomicznym.
A. Zajdel, w oparciu o wyniki badan, podkresla, ze inkubatory przedsiebiorczosci sg
odpowiedzialne za: [Zajdel 2013, s. 132]

- stwarzanie warunkéw i szans mtodym ludziom w zaktadaniu wtasnego biznesu;
« promowanie i wspieranie przedsiebiorczosci poprzez umozliwienie mtodym lu-
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dziom sprawdzenia wiasnego pomystu biznesowego bez ponoszenia wysokich
kosztow i ryzyka;

- tworzenie okolicznosci sprzyjajacych rozwojowi mikro, matych i srednich przed-
siebiorstw;

- stwarzanie warunkéw do rozwoju innowacji i do komercjalizacji pomystéw opar-
tych na wiedzy i nowych technologiach.

W wojewddztwie tédzkim dziatajg dwa Akademickie Inkubatory Przedsiebior-
czosci — przy Uniwersytecie £édzkim oraz przy Spotecznej Akademii Nauk. Podmio-
ty te w swej ofercie posiadaja jedynie cze$¢ z petnego wachlarza ustug wiasciwych
inkubatorom przedsiebiorczosci, dlatego tez t6dzka Agencja Rozwoju Regionalne-
go planuje utworzenie trzeciej instytucji tego typu [LARR 2015b]. Inkubator LARR,
w odréznieniu od dwéch obecnie funkcjonujacych w wojewddztwie tédzkim, bedzie
pierwszg instytucjg $wiadczaca peten zakres kompleksowych ustug kierowanych do
przedsiebiorcow21[Wyszkowska 2011, ss. 616-527; Térz, Kdki 2011, ss. 35-39; Bgkow-
ski, Marzewska 2012, ss. 11-82].

5. Zakonczenie

Przedstawione w artykule inicjatywy stymulujace rozwdj kapitatu ludzkiego pokazu-
ja, ze realizowane projekty intensywnie wspieraja nie tylko mieszkancéw wojewddz-
twa tédzkiego, ale takze idee rozwoju regionalnego. Omawiane w artykule inicjaty-
wy realizowane w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki oferty tédzkiej
Agencji Rozwoju Regionalnego oraz funkcjonowania Inkubatoréw Przedsiebiorczo-

23. Ustugi oferowane w ramach Inkubatoréw Przedsiebiorczosci to:
wynajmowanie wyposazonej i dostosowanej do potrzeb przedsiebiorcy powierzchni biurowej oraz
produkcyjnej na korzystnych warunkach finansowych, znacznie ponizej stawek rynkowych;

. bezptatne udostepnianie podstawowego (czasem zaawansowanego) wyposazenia, istotnie
utatwiajacego prowadzenia dziatalnosci i obnizajace koszty w pierwszej fazie dziatania przed-
siebiorstwa;
udzielanie wsparcia finansowego na optacanie przez przedsigbiorce obowigzkowych sktadek ZUS
oraz pokrycie kosztu rejestracji przedsiebiorstwa;

Swiadczenie ustug doradczo-szkoleniowych, majacych znaczacy wptyw na przygotowanie przed-
siebiorstw do sprawniejszego radzenia sobie z konkurencja;

. Swiadczenie pomocy organizacyjno-administracyjnej, czyli zapewnienie opieki ksiggowej i ob-
stugi prawnej;
. pomoc w nawigzywaniu kontaktoéw biznesowych, zaréwno z pozostatymi beneficjentami inkuba-

toréw, jak i instytucji i przedsiebiorstw wspierajacych ich dziatanie oraz spoza nich;
wsparcie w ubieganiu sie o pochodzace ze srodkéw UE dotacje na powstanie i rozwdj firm oraz na
wybrane inicjatywy biznesowe, udzielanie wsparcia finansowego w ramach programu ,,Seedcapital”.
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$ci pozytywnie swiadcza o dazeniach do rozwoju kapitatu ludzkiego w regionie, ktéry
to, jak starano sie wykaza¢, jest niezbedny dla mozliwosci postepowania proceséw
rozwoju regionalnego. Wykonana analiza i charakterystyka przytoczonych projektéw
uwidacznia wsparcie wielu istotnych obszaréw dziatania, wsréd ktérych szczegél-
nie nalezy podkresli¢ przeciwdziatanie problemowi bezrobocia i wspieranie postaw
przedsiebiorczych w regionie, poprzez:

- projekty majace na celu promocje przedsiebiorczosci i idee samozatrudnienia,

ktére nierzadko umozliwiaty uzyskanie kompleksowego wsparcia przy zakfadaniu

wiasnej dziatalnosci gospodarczej

- inicjatywy aktywizacji oséb bezrobotnych, biernych zawodowo i zagrozonych

utrata pracy;

- organizacje szkolen i kurséw utatwiajacych dopasowanie sie do wymogoéw lokal-

nego rynku pracy;

- generowanie nowych miejsc pracywjuzfunkcjonujacych podmiotach rynkowych.

W artykule starano sie ukazac korelacje pomiedzy inwestowaniem w kapitat ludz-
ki a generowaniem korzystnych warunkéw dla proceséw rozwoju regionalnego, kté-
re, aby prawidtowo przebiega¢, wymagaja ktadzenia nacisku na edukacje spoteczen-
stwa i ciagty rozwdj kapitatu ludzkiego. Liczne praktyczne przyktady potwierdzaja,
ze prawda jest spostrzezenie, iz odpowiednie, tj. systematyczne, przemyslane, spéj-
ne i dobrze skoordynowane inwestowanie w kapitat ludzki, przynosi korzystny efekt
nie tylko dla samej jednostki, ale réwniez dla rozwoju regionu, szczegélnie poprzez:

- rozwdj potencjatu, stanu i struktury gospodarczej regionu w efekcie obnizenia
stopy bezrobocia i kosztow wyptaty Swiadczen dla oséb bezrobotnych, oraz wzro-
stu PKB generowanego w regionie i wptywéw z podatkéw;

- powstawanie nowych miejsc pracy i podwyzszenie sie poziomu zy-
cia mieszkancow;

- stymulacje i dynamizacje proceséw powstawania nowych wartosci intelek-
tualnych w regionie przektadajacych sie na wzrostowg tendencje poziomu
jego innowacyjnosci;

- systematyczna poprawe stanu srodowiska przyrodniczego oraz pozioméw zago-
spodarowania infrastrukturalnego i przestrzennego.

W powyzszym kontekscie za szczegdlnie trafne, cenne i korzystne nalezy
uznac zatozenia dotyczace przysztosci rozwoju wojewddztwa tdédzkiego poprzez
stymulacje regionalnego kapitatu ludzkiego w ramach realizacji projektéow fi-
nansowanych ze srodkéw Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa
todzkiego na lata 2014-2020.
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Tabela 5. Wybrane dziatania prowadzace do rozwoju wojewédztwa tédzkiego przez sty-
mulacje regionalnego kapitatu ludzkiego - Regionalny Program Operacyjny Wojewédztwa
Loédzkiego na lata 2014-2020

) PLANOWANA
OS PRIORITETOWA W TYM WYBRANE DZIALANIA ALOKACJA%
[euro]
BADANIA, DZ.1.1 Rozwdj infrastruktury badan i innowacji
ROZWOJ - e )
DZ.1.2 Inwestycje przedsiebiorstw w badania
I | KOMER- i innowacje: Infrastruktura B+R przedsie- 201619822
CIALIZACIA | ot tacs: ag¥hp &
WIEDZY
INNOWA- DZ.1I.1 Otoczenie biznesu: Profesjonalizacja
CYJNA ustug biznesowych
| KONKU- DZ.11.2 Internacjonalizacja przedsiebiorstw:
! RENCYJNA | Modele biznesowe MSP , 274 835 401
GOSPODAR- | DZ.II.3 Zwigkszenie konkurencyjnosci MSP:
KA Instrumenty finansowe dla MSP
DZ.VII.1 Technologie informacyjno-komuni-
INFRA- kacyjne: Technologie informacyjno-komuni-
STRUKTURA | kacyjne
Vil DLA UStUG DZ.VII. 2 Infrastruktura ochrony zdrowia 127 736 610
SPOLECZ- DZ.VIL3 Infrastruktura opieki spotecznej
NYCH DZ.VIl.4 Edukacja: Ksztatcenie zawodowe
i ustawiczne
DZ.VIII.2 Wsparcie aktywnosci zawodowej
ZATRUDNIE- | oséb po 29. roku zycia
Vil NIE DZ.VIII.3 Wsparcie przedsiebiorczosci: Wspar- 159872131
cie przedsiebiorczosci w formach zwrotnych
ADAPTACY)- DZ.X.Z quwéj pracoyvnikéw i przedsiebiorstw:
i Wdrozenie programoéw typu outplacement
NOSC PRA- L A -
- DZ.X.3 Ochrona, utrzymanie i przywrécenie
COWNIKOW . e .
X | PRZEDSIE- zdrowia: Programy z uwzglednieniem rehabi- 115023713
BIORSTW litacji leczniczej utatwiajace powroty do pracy
W REGIONIE | ©raz umoZijiajqce wydtuzenie aktywnosci
zawodowej
EDUKACIA,
KWALIFIKA- . .
Xl CJE, UMIE- DZ.X1.2 Ksztatcenie oséb dorostych 130018 967
JETNOSCI
SUMA 1009 106 644

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [Zarzad Wojewédztwa Lédzkiego, 2015]

24. Wysokosc¢ funduszy przeznaczonych na realizacje wszystkich dziatan wchodzacych w ramy danej osi
priorytetowe;j.
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W kontekscie problematyki podjetej w niniejszym artykule na szczegélne zain-
teresowanie zastuguja projekty wpisujace sie we wskazane w powyzszej tabeli osie
priorytetowe i grupy dziatan. Po pierwsze dlatego, ze aby uzyskac finansowanie na-
lezy zachowac zgodnos¢ charakteru projektu z zasada ,rozwdj zasobow ludzkich dla
rozwoju regionu”, po drugie dlatego, ze na realizacje tych projektéw zarezerwowano
alokacje przekraczajaca miliard euro.
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Wprowadzenie

Praktyczny rodowodd zarzadzania projektami jest wynikiem potrzeby planowania
i kontroli realizacji duzych projektéw, niemozliwych do zarzadzania za pomoca tra-
dycyjnych metod [Trocki, Grucza, Ogonek 2009]. Dziatalno$¢ noszaca cechy projek-
téw prowadzona byta od bardzo dawna - siega czaséw starozytnych cywilizacji. Juz
w dziataniach starozytnych Egipcjan mozna wyrézni¢ elementy, ktére stanowiag pod-
stawe wspotczednie stosowanych metod i technik zarzgdzania projektem np.: tworze-
nie planéw, organizowanie prac czy tez kontrola realizacji projektu. Wraz z rozwojem
praktyki zarzadzania projektami nastepowat sukcesywny rozwoéj badan nad ta dzie-
dzina. Jej teoretycznych korzeni nalezy upatrywac w szkole naukowej organizacji pra-
cy (lata 1890-1930), zwanej powszechnie ,naukowym zarzadzaniem” (ang. scientific
management) lub — od nazwiska twércy —,tayloryzmem?®, ktérej celem byto ustalenie
najlepszej metody wykonywania dowolnego zadania oraz doboru, szkolenia i moty-
wowania robotnikéw. Przedstawicielami tego nurtu byli: Frederick W. Taylor, Henry L.
Gantt, Karol Adamiecki oraz Frank i Lilian Gilbrethowie [Kozminski, Piotrowski 1998].

Obecnie zarzadzanie projektami dysponuje sprawdzonymi metoda-
mi oraz narzedziami, ktére skutecznie wspomagaja prace menedzera. Wie-
le narzedzi i technik funkcjonuje od kilkudziesieciu lat, a dziedzina zarzadzania
projektem we wspdiczesnej nauce stale sie rozwija.

Celem artykutu jest zaprezentowanie najnowszych trendéw zarzadzania pro-
jektami, adaptacji stosowanych podej$¢ oraz wynikajacych z nich potrzeb eduka-
cyjnych dla rozwoju kompetencji menedzeréw projektéw. Budowanie kompeteng;ji
w zakresie zarzadzania projektami na etapie edukacji akademickiej i ksztatcenia
ustawicznego pozwala na lepsze przygotowanie absolwentéw do zmieniajacych
sie wymagan polskiego rynku pracy. Idea ta koresponduje z potrzeba otwartosci ro-
dzimych osrodkéw akademickich na biezace oczekiwania pracodawcéw. Podejmo-
wanie przez wiekszos¢ Swiatowych uczelni dziatan w tym zakresie uzasadnione jest
zapotrzebowaniem rynku pracy na profesje menedzera projektéw.

Inaczenie projektow w zarzgdzaniuv organizacjami

Globalny rynek gospodarczy poczatku XXI wieku odnotowuje rosngcg liczbe orga-
nizacji: przedsiebiorstw, jednostek administracji panstwowej i samorzadowej, kon-
sorcjéw, klastrow, realizujacych projekty zaréwno w obszarze wyrobdw, ustug, jak
i proceséw. Dotyczy to przede wszystkim takich dziedzin, jak sektor prac publicznych,
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sektor budowlany, przemyst lotniczy i obronny, budowa statkéw/maszyn, branza IT,
sektor B+R, ustugi logistyczne, procesy innowacyjne, itp. (por. rys. 1).

Nowe, ztozone i niepowtarzalne wyzwania wspétczesnej cywilizacji tworza uza-
sadnienie dla realizacji innowacyjnych projektéw, nadajac im tym samym praktyczny
wymiar. Miastem, ktére w XXI wieku nieustannie przycigga uwage $wiata dzieki no-
watorskim i ambitnym projektom budowlanym, imprezom sportowym i rekordom
Guinnessa jest Dubaj. Zakrojone na olbrzymia skale inwestycje w odwazne i nowo-
czesne projekty uczynity z Dubaju jedno z najszybciej rozrastajacych sie miast (eks-
perci uwazaja, ze znajduje sie tam niemal 30% wszystkich dZzwigéw na swiecie). In-
nowacyjnos$¢ przedsiewzie¢ odzwierciedlana jest w ultranowoczesnej architekturze
kolejnych projektéw zaréwno na wodzie, jak i na ladzie, np. Palm Islands (zespét trzech
najwiekszych sztucznych wysp na Swiecie w ksztatcie palmy), The World (archipelag
okoto 300 sztucznych wysp), Burj Khalifa (najwyzsza ladowa konstrukcja wybudowana
przez cztowieka — 828 m wysokosci), Emirates Towers (kompleks handlowy w bliznia-
czych wiezach), Business Bay (dzielnica biznesowa z 230 wiezowcami), The Dubai Mall
(najwieksze centrum handlowe na $wiecie) czy Dubailand (projekt najwiekszego parku
rozrywki na $wiecie, obejmujacy docelowo powierzchnie 277 km?).

Rysunek 1. Typologia projektow
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Zrédto: opracowanie na podstawie [ Nicholas, Steyn 2008].
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Przypatrujac sie tym zadziwiajgcym realizacjom, ludzkos$¢ staje sie niejako ob-
serwatorem synergii wynikajacej z potegi techniki, gigantycznych nakfadéw finan-
sowych, sprawnej organizacji, doskonatej kooperacji, jak réwniez integracji syste-
moéw i proceséw w ramach prowadzonych projektéw. Wszystko to udowadnia, ze
~nhiemozliwe staje sie mozliwe”, a ,ograniczeniem jest tylko wyobraznia”. Nawigzac
tu mozna m.in. do czesto abstrakcyjnych, ale rzeczywistych projektéw w stylu Ski
Dubai - najwiekszego krytego stoku narciarskiego na $wiecie wybudowanego
na pustyni, gdzie upaty dochodza do 50°C, czy Mall of the World w Dubaju - czy-
li Swiatowego Centrum Handlowego w postaci futurystycznego klimatyzowa-
nego miasta, ktére bedzie przykryte ogromna szklang koputa (pozwoli to kontro-
lowac klimat, temperature oraz wilgotnos¢ powietrza w miescie).

W XXI wieku pojecie zarzadzania projektami nabiera szczegélnego znaczenia
w obliczu wyzwan stawianych wspoétczesnym organizacjom i inwestycyjnym przed-
siewzieciom. Tradycyjne metody zarzadzania nastawione na harmonizacje dziatan
prostych i niepowtarzalnych okazujg sie mato skuteczne wobec wspétczesnych stale
zmieniajacych sie sytuacji, ale daja stabilizacje. Zarzadzanie, ktére koncentrowato sie
na dziataniach prostych i powtarzalnych, ustepuje miejsca zarzadzaniu ztozonemu
i niepowtarzalnemu, realizowanemu w turbulentnym swiecie [Kisielnicki 2013]. Za-
rzadzanie projektami stanowi kompleksowe podejscie, ktére wiasciwie wdrozone
do przedsiebiorstwa, w tym wiaczone w procesy tworzenia innowacji, moze stano-
wic o jego sukcesie szczegolnie w konfrontacji z zatozeniami inteligentnych specjali-
zacji oraz szybko rozwijajacych sie rynkéw.

Funkcjonowanie zarzadzania projektami jako odrebnej dziedziny zarzadzania
znajduje wspodtczednie uzasadnienie w ramach, m.in. [Trocki, Buktaha 2015]:

- odrebnego przedmiotu zainteresowania (projekty),

- odrebnych podstaw teoretycznych (podejscie procesowe),

- odrebnych podstaw metodycznych (specjalne metody i techniki),
- odrebnej literatury przedmiotu,

- odrebnego czasopismiennictwa,

- odrebnych instytucji naukowych i stowarzyszen zawodowych,

- odrebnego systemu certyfikacji kwalifikacji zawodowych.

Z kolei na olbrzymie znaczenie projektéw w zarzadzaniu wspdtczesnymi organi-
zacjami wskazuja takie czynniki, jak [Trocki, Buktaha 2015]:

- rosngca skala oraz ztozonos¢ (wewnetrzna i zewnetrzna) problemoéw zarzadzania,
- wysoka dynamika zmian otoczenia i warunkéw dziatania (wartosci, potrzeb, wie-
dzy, technologii),
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- wzrost ryzyka realizacji (tres¢, czas, koszty) i wykorzystania (akceptacja, funkcjo-
nalnos¢, oddziatywanie srodowiskowe) rozwiagzan,

- dtugie okresy realizacji i oddziatywania rozwigzan,

- rosnace potrzeby innowacyjnych rozwiagzan probleméw zarzadzania,

- interdyscyplinarno$¢ i wynikajace z tego problemy komunikacyjne i koor-
dynacyjne,

- duze znaczenie dla pozycji konkurencyjnej i sukcesu organizacji.

W ciggu ostatnich 20 lat zainteresowanie zaréwno praktykéw, jak i teoretykéw
tym obszarem wiedzy znaczgco wzrosto. T. Stewart w 1995 roku nazwat zarzadzanie
projektami ,profesjg XXI wieku” [Stewart 1995]. Jednoczesnie zarzagdzanie projekta-
mi stopniowo stawato sie prawdziwie naukowa dyscypling zarzadzania, z wtasnymi
wydawnictwami naukowymi, konferencjami, specyficznym jezykiem, stowarzysze-
niamii domaganiem sie uznania statusu naukowego dyscypliny [Shenhar, Dvir 2007].
Zarzadzanie projektami stanowi tematyke coraz wiekszej liczby prac badawczych w
czotowych osrodkach akademickich, a wyniki badan publikowane sg w prestizowych
czasopismach naukowych, takich jak ,Project Management Journal”, ,International
Journal of Project Management”, ,Long Range Planning”, ,European Management
Journal”. Praktycy i teoretycy zarzadzania projektami spotykaja sie na wielu kongre-
sach poswieconych tej tematyce. Poza rozlicznymi akademickimi opracowaniami
teorii zarzadzania projektami powstaje wiele praktycznych poradnikéw i artykutéw
na ten temat. Na catym Swiecie powstaty liczne stowarzyszenia rozwijajace i pro-
pagujace wiedze z tego zakresu. W Polsce aktywnie dziata m.in. International Pro-
ject Management Association Polska (IPMA Polska), dawniej SPMP (Stowarzyszenie
Project Management Polska). Rosnie réwniez liczba osrodkéw naukowych czynnie
podejmujacych tematyke zarzadzania projektami, tworzac w ramach swych struk-
tur Katedry Zarzadzania Projektami (pierwsza w Polsce byta Katedra pod kierownic-
twem prof. Michata Trockiego w warszawskiej Szkole Gtéwnej Handlowej) [Jatocha
2009]. Naukowcy na catym Swiecie wcigz podejmuja proby budowy teorii dyscypliny
naukowej, jaka jest zarzadzanie projektami oraz dokonujg analizy obecnego sta-
nu badan i zdefiniowania gtéwnych kierunkéw badawczych [por. Leybourne 2007;
Kloppenborg, Opfer 2002; Jugdeyv, 2005; Jugdev, Miller 2005; Bredillet 2008; Jatocha
2014; Soderlund 20044a; S6derlund 2004b; Turner 2010].
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Trendy zarzgdzania projektami i wynikajgce z nich
potrzeby edukacyjne

Wiekszos¢ zgromadzonej wiedzy z zakresu zarzadzania projektami bazuje na wynika-
jacym z praktyki podejsciu normatywnym. W srodowiskach zwigzanych z zarzadza-
niem projektami istnieje potrzeba rozwoju teorii dla tego obszaru wiedzy, co silnie ak-
centowali w swoich ostatnich pracach miedzy innymi Bredillet [2008], Engwall [2003],
Meredith [2002], Morris [2010]. Realizowane przez nich badania zawierajg ontologicz-
ne, epistemologiczne i metodologiczne podstawy zarzadzania projektami i sg swego
rodzaju retrospektywnym spojrzeniem na ten obszar wiedzy. Rysunek 2 przedstawia
istotne aspekty w rozwoju zarzadzania projektami na przestrzeni ostatniego stulecia.

Wsréd gtéownych trendéw, ktére w XXI wieku miaty i nadal majg wptyw na wzrost
potrzeby ksztatcenia w zakresie zarzagdzania projektami, obserwuje sie, m.in. [Paw-
lak 2011]: skracanie cykli zycia produktéw, postep technologiczny, potrzebe wyzszej
jakosci, wzrost konkurencji, globalizacje i rozwdj sieci komputerowych, otwieranie
sie przedsiebiorstw na inne przedsiebiorstwa (jak réwniez klientéw), ograniczanie
liczby pracownikéw podyktowane checia redukgji kosztéw i zwiekszenia efektyw-
nosci, delegowanie wtadzy czy tez orientacje marketingowga wspétczesnych przed-
siebiorstw.
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Rysunek 2. Rozwdj obszaréw zarzadzania projektami na przestrzeni ostatniego stulecia
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Zrédto: opracowanie na podstawie [Morris 2010].

Z analizy wspétczesnych trendéw zarzadzania projektami wynika, ze znaczna licz-
ba projektéw jest planowana i realizowana w organizacjach nieprojektowych. Korzy-
stanie ze wspdlnej puli zasobédw wymusza na przedsiebiorstwach centralne zarzadza-
nie zasobami i wieloprojektowg koordynacje dziatai. Obserwuje sie réwniez wzrost
znaczenia programow, traktowanych jako grupa powigzanych ze soba projektéw, za-
rzadzanych w sposéb skoordynowany dla uzyskania korzysci nieosiggalnych w wyniku
indywidualnego zarzadzania nimi. Sukces biznesowy przedsiebiorstw w coraz wiek-
szym stopniu uzalezniony jest od sukcesu projektéw i programéw, zgrupowanych
w portfel dla efektywnej realizacji strategicznych celéw biznesowych. Konieczna jest
zatem priorytetyzacja projektéw powigzana ze strategia przedsiebiorstw projekto-
wych i ich wizja. Umiejetne prowadzenie tych projektow jest kluczowym czynnikiem
decydujacym o wynikach finansowych przedsiewziecia [Lent 2005]. Wiele wspotcze-
snych podmiotéw gospodarczych zmierza w strone organizacji projektowych, opar-
tych na paradygmatach zarzadzania wiedza. Wiedza w dziatalnosci organizacji, w tym
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réwniez w realizacji projektéw, odgrywa kluczowa role w budowaniu trwatych prze-
wag konkurencyjnych przedsiebiorstw [Sense, Antoni 2003]. Integruje ona procesy
dotyczace obszardw kreatywnosci, innowacyjnosci, kontaktéw z klientem, stosowa-
nia najlepszych praktyk, uczenia sie 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 zespotowo przedsiewziec.

Ewolucja praktyk w zarzadzaniu projektami wskazuje na potrzebe ponownej
definicji wielu obszaréw podejscia projektowego, adaptacji do przeobrazen za-
chodzacych w otoczeniu, transformacji w kierunku organizacji projektowych, jak
i opartych na wiedzy. Odejscie od tradycyjnych koncepcji zarzadzania na rzecz zo-
rientowanych projektowo przy jednoczesnym uwzglednieniu strategii lean oraz
agile (tworzac tym samym synteze AgiLean PM) [Demir 2013], dostrzeganie szans
i zagrozen ptynacych z podejmowania projektéw, rozwijanie miekkich aspektow,
takich jak: wiasciwy konglomerat kompetencji zespotéw projektowych, wysoki
kapitat intelektualny, precyzyjna komunikacja, zarzadzanie wiedza projektowa,
to wspodiczesne trendy w zarzadzaniu projektami.

Wsrod wspodtczesnych wyzwan w dziedzinie zarzadzania projektami i wynikaja-
cych z nich potrzeb edukacyjnych szczeg6lng uwage zwraca sie na (por. [Gemuiinden,
Schoper 2014] za [Trocki, Buktaha 2015]):

- dalsze zwiekszanie roli projektéw w spoteczenstwie,

« rosnacy zakres ztozonych projektéw,

« coraz wiekszy udziat i znaczenie projektéw miedzynarodowych,

+ koniecznos¢ rozwoju badan naukowych w zakresie zarzadzania projektami,

- eksponowanie charakteru biznesowego projektéw,

« potrzebe zorientowania projektowego w zarzadzaniu organizacjami,

- zwrdcenie uwagi najwyzszego kierownictwa na problemy zarzadzania projek-
tami,

« wspotprace z interesariuszami jako zasadniczy warunek sukcesu projektéw,

- docenienie roli kobiet w zarzadzaniu projektami.

W celu sprostania powyzszym wyzwaniom zaktada sie dalsza profesjonalizacje
zarzadzania projektami, co oznacza koniecznos¢ szerszego niz dotychczas udzia-
tu problematyki zarzadzania projektami w zaréwno w swiatowej, jak i polskiej
nauce oraz edukacgji.
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Atrakcyjnosé wyksztatcenia z zakresu zarzqdzania
projektami na rynku pracy

Zagadnienia dotyczace rozwoju kompetencji przysztych menedzeréw projek-
téw na poziomie akademickim w odniesieniu do biezacych potrzeb rynku pracy
byly przedmiotem Seminarium Project Management - Edukacja, zorganizowane-
go w SGH w Warszawie pod patronatem honorowym Minister Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, prof. Leny Kolarskiej-Bobinskiej. Spotkanie odbyto sie w dniu 21.10.2015
r, w przeddzien XVIII Konferencji IPMA Polska. Gospodarzami tegorocznego semi-
narium byli: prof. Michat Trocki z Katedry Zarzadzania Projektami w Szkole Gtéwnej
Handlowej w Warszawie, Leszek Stasto — wiceprezes IPMA Polska oraz dr Joanna
Rzempata z Wydziatu Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego
- menedzer programu IPMA-Student. Celem wydarzenia byta prezentacja réznych
form podejscia do budowania kompetencji w zakresie zarzadzania projektami na
etapie edukacji akademickiej i ksztatcenia ustawicznego, pozwalajacych na lepsze
przygotowanie absolwentéw do zmieniajacych sie wymagan rynku pracy. Jednym
z gtéwnych tematéw seminarium byta ocena pierwszych rezultatéw programu
certyfikacji IPMA-Student oraz dyskusja nad jego rozwojem.

Spotkanie stworzyto obiecujagce perspektywy w zakresie nawigzania
wspotpracy z wysoko wykwalifikowanymi specjalistami PM, uznanymi uczel-
niami (m.in. SGH w Warszawie, Politechnika Slaska, Uniwersytet Szczecin-
ski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) oraz organizacjami branzowymi
(IPMA Polska), jak réwniez gteboko uzasadnito potrzebe otwartosci os$rodkéw
akademickich na biezace oczekiwania pracodawcéw.

Obecni na seminarium specjalisci PM podkreslali potrzebe intensywnej eduka-
¢ji akademickiej, prowadzonej szczegdlnie przez uczelnie techniczne, w kierunku
wysoko wyspecjalizowanego ksztatcenia przysztych menedzeréw projektéw. Po-
dejmowanie przez wiekszos¢ swiatowych osrodkéw akademickich dziatan w tym
zakresie uzasadnione jest zapotrzebowaniem rynku pracy na te profesje. Menedze-
rowie projektéw to wedtug Raportu ManpowerGroup réwniez jedni z najbardziej
poszukiwanych specjalistow w Polsce (por. tab. 1 — drugie miejsce w zestawieniu,
po wykwalifikowanych pracownikach fizycznych wszystkich specjalnosci).

Wyksztatcenie z zakresu zarzadzania projektami jest synergiczne z innymi kom-
petencjami fachowymi, wzmacnia je tworzac nowe, interesujace perspektywy zawo-
dowe, np. [Trocki, Buktaha 2015]:

- inzynier budownictwa + kompetencje zarzadzania projektami = kierownik pro-
jektéw budowlanych,
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- informatyk + kompetencje zarzadzania projektami = kierownik zespotéw infor-
matycznych,

- lekarz, farmaceuta + kompetencje zarzadzania projektami = kierownik projek-
téw badan klinicznych,

- filmowiec + kompetencje zarzadzania projektami = kierownik produkgji filmowej.

Tabela 1. Zapotrzebowanie na specjalistow zarzadzania projektami na rynku pracy w Polsce

1. Wykwalifikowani pracownicy fizyczni wszystkich specjalnosci

2. Menedzerowie projektow

3. Przedstawiciele handlowi

4. Inzynierowie

5. Kierowcy

6. Niewykwalifikowani pracownicy fizyczni

7. Pracownicy sekretariatu, asystenci dyrekgji, asystenci ds. administracji
8. Kucharze/szefowie kuchni

9. Pracownicy produkgji

10. | Pracownicy dziatu obstugi klienta i wsparcia klienta

Zrédto: Raport ManpowerGroup za [Trocki, Buktaha 2015].

To wiasnie biezace i przysztosciowe potrzeby rynku pracy w Polsce, jak i na catym
Swiecie stanowig site napedowa rozwoju kompetencji w zakresie zarzadzania projek-
tami. Adaptacja do nowych warunkéw w realizacji coraz to bardziej innowacyjnych
projektéw na skale inwestycji w Dubaju nie bedzie mozliwa bez kompetentnych me-
nedzeréw projektéw. Ugruntowanie wiedzy dziedzinowej, o srodowisku projektu,
ale przede wszystkim w zakresie zarzadzania — zaréwno na poziomie ogdélnym, jak
i ukierunkowanym na obszary wiedzy w zarzadzaniu projektami jest istotnym ele-
mentem w procesie ksztatcenia profesjonalistow z tej dziedziny.

Menedzer projektu jest bez watpienia centralng, kluczowa postacia. Sposrod
wykazanych przez S. Spatka szesciu gtéwnych czynnikéw wptywajacych na powo-
dzenie projektu, trzy — zidentyfikowane jako najwazniejsze — dotyczg bezposrednio
postaci kierownika projektu [Spatek 2004]. Zdaniem R. Newtona bardzo duze zna-
czenie dla sukcesu realizacji projektu przypisuje sie samemu menedzerowi projektu,
w szczegdblnosci jego wiedzy i kompetencjom, przejawiajgcym sie w umiejetnosci
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wydobywania najlepszych elementéw z pracy zespotowej oraz zorientowaniu na
jako$¢ [Newton 2005]. Aktualnie coraz czesciej rozpowszechnia sie przekonanie,
ze to wiasnie ludzie sg kluczem do sukcesu w realizacji projektéow [Clements, Gido
2009]. Podziela te opinie Z. Wong, twierdzac, ze czynnik ludzki ma bardzo istotne
znaczenie, bowiem ksztattowanie gtéwnych proceséw w projektach zalezy w duzym
stopniu od wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, a przede wszystkim od zachowan
organizacyjnych i przyjmowanych postaw. Dlatego tez efektywnos$¢ pracy zespoto-
wej wydaje sie bardzo waznym elementem, ktéry ma wptyw na skuteczna realizacje
projektéw [Wong 2007]. Istotne jest réwniez zorientowanie na cele [Walczak 2009]
oraz umiejetno$¢ zarzadzania zmianami, poniewaz kazdy projekt, jako unikalne
przedsiewziecie organizacyjne, w rezultacie prowadzi do zmian [Hamilton 2001]. Od
menedzeréw projektéw wymaga sie zatem odpowiedzialnosci, umiejetnosci wyty-
czania i osiggania zatozonych celéw oraz zachecania i motywowania podwitadnych
do wspdlnej pracy na rzecz realizacji projektu.

Podsumowanie

Znaczenie kompetencji zespotu projektowego, a w szczegdlnosci menedzera, dla
sukcesu projektu jest powszechnie znane i nie podlega kwestionowaniu. Wiedza
i kompetencje poszczegdlnych oséb powinny decydowac o ich przynaleznosci do
zespotu i petnionej w nim roli, niemniej jednak proces doboru i rekrutacji odpowied-
nich oséb celem wspodtpracy czesto lezy poza zakresem oddziatywania menedzera
projektu, a przy tym on sam nie wykazuje odpowiednich kompetencji.

Oczekuje sie, ze zarzadzanie projektami stanowi¢ bedzie kluczowa role w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem w odniesieniu do projektéw innowacyjnych, inwesty-
cyjnych podejmowanych przez przedsiebiorcéw we wspétczesnych organizacjach.
Jednoczesnie warto pochyli¢ sie nad sformutowaniem odpowiedniego modelu
kompetencyjnego dla zespotéw projektowych w celu osiagniecia zaktadanego suk-
cesu podczas realizacji tréjkata celdw (koszt-czas-zakres) kazdego przedsiewziecia.
W istocie sprawne zarzadzanie, trafne podejmowanie decyzji, umiejetne sterowanie
realizacja projektu, jak réwniez pozostate kompetencje biznesowe oraz umiejetnosci
behawioralne i interpersonalne sg niebywale pozadanymi cechami kazdego mene-
dzera projektu. Cechy te stanowig jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu projektu,
co w konsekwencji powoduje przetozenie wynikéw prowadzonej dziatalnosci przed-
siebiorstwa w postaci zyskéw z realizowanych przez przedsiebiorcéw projektéw na
wzrost konkurencyjnosci na rynku towaréw i ustug.
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Relational Capital - Essence and Importance for Success of
Public Project

Abstract: This article aims to empirical verification bet by the author of the thesis
the importance of relational capital for success of public project. Research subordinat-
ed to the goal were carried out by a proprietary questionnaire. The study included 45
educational establishments in Silesia. The results of this study indicate that relationship
between schools, and thus relational capital is an important factor in success of pub-
lic projects. Nevertheless, the observed barriers to building relationships with external
stakeholders - despite statutory need to open educational establishments on the envi-
ronment. It is worth noting that the results obtained not only confirm, but also comple-
ment posed in literature demands in this area of expertise. Implementation of the study
allowed for identifying importance of relational capital for success of public project.
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Wstep

Organizacje publiczne funkcjonuja w specyficznym otoczeniu. Cele ich dziatalnosci
réznig sie od zatozen strategicznych organizacji komercyjnych, jednakze réznorodne
uwarunkowania wymuszajg na nich koniecznos¢ zmiany dotychczasowego sposobu
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funkcjonowania [Fraczkiewicz-Wronka, Szottysek 2013, ss. 287]. Po pierwsze, przysta-
pienie Polski do Unii Europejskiej wprowadzito koniecznos$¢ dokonania zmian w ich
funkcjonowaniu,gdyzstanety przed niminowezadaniainieznanewczesniejwyzwania.
Po drugie, wymaga sie od nich skutecznosci i efektywnosci, stad tez konieczno$¢ im-
plementowania metod organizacji i zarzagdzania wzorowanych na podejsciu bizneso-
wym. Po trzecie, wymogi otoczenia oraz zmiana sposobu funkcjonowania organizacji
publicznych obliguja je do partnerskiej wspétpracy z otoczeniem. Mimo trudnosci
zastosowania praktyk wspotpracy w organizacjach publicznych badania wskazuja,
ze powinny one nawigzywac wspétprace z otoczeniem i wypracowywac dzieki temu
nowe rozwigzania [Hernik, Solon-Lipinski, Stasiowski 2012, ss. 10]. Po czwarte, szansg
na rozwdj i sukces organizacji publicznych moga by¢ dodatkowe $rodki finansowe.
Przystapienie Polski do Unii Europejskiej otworzyto mozliwos$¢ pozyskania tychze
srodkéw. Wymaga to od organizacji publicznych inicjowania oraz wziecia udziatu
w projektach finansowanych ze srodkéw unijnych. Dzieki temu organizacje publicz-
ne moga stac sie bardziej konkurencyjne [Prawelska-Skrzypek 2006, ss. 126].

Projekty, bez wzgledu na Zrédta finansowania, s przedsiewzieciami ztozonymi
i maja okreslone wymagania dotyczace raportowania do instytucji finansujacych.
Wymaga to od organizacji publicznych okreslonego rezimu oraz wdrozenia stan-
dardéw zarzadczych. Jest to trudne zadanie. Bardzo czesto organizacje publiczne
nie sg w stanie samodzielnie podjac¢ takiego wyzwania. Dodatkowo, podczas oceny
projektéw publicznych przez jednostki nadzorujace punktowane sa ré6znego rodzaju
partnerstwa oraz kooperacje z innymi organizacjami.

Artykut koncentruje sie na znaczeniu kapitatu relacyjnego dla sukcesu projek-
tu publicznego. Celem niniejszego artykutu jest przyblizenie istoty kapitatu rela-
cyjnego i jego powigzanie z sukcesem projektu w organizacji publicznej. Ponizsze
opracowanie powstato na podstawie przegladu literatury oraz badan empirycznych
przeprowadzonych w placéwkach edukacyjnych. W artykule przyjeto zatozenie, ze
podstawa kapitatu relacyjnego sa relacje, ktére moga by¢ jednym z generatoréw
wartosci przedsiebiorstwa i moga warunkowac sukces rynkowy projektu [Young
2007, ss. 171-173]. Pod pojeciem projektu rozumie sie przedsiewziecie podejmowa-
ne w celu stworzenia unikatowego produktu lub ustugi. Ma ono $cisle oznaczony
poczatek i koniec oraz cechuje sie niepowtarzalnoscia. Jego celem jest dostarczenie
z gory okreslonego rezultatu [Kozuch 2015, ss. 73]. Tym samym w artykule przyjmuje
sie teze, ze relacje moga decydowac o sukcesie projektéw. Teza ta znajduje oparcie
w rozwazaniach rozwijanych w literaturze.

Artykut zostat podzielony na trzy czesci. W pierwszej czesci przedstawiono kon-
cepcje kapitatu relacyjnego. W czesci drugiej zaprezentowano istote sukcesu projek-
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tu publicznego. Trzecia, ostatnia czes¢, prezentuje metodyke badan oraz zaleznosci
pomiedzy kapitatem relacyjnym a sukcesem projektu publicznego.

Pojecie i istota kapitatu relacyjnego

Kapitat jest kategorig ekonomiczng, ktéra oznacza nagromadzone zasoby stuzace
do realizacji i rozwijania dziatalnosci gospodarczej [Matysiak 2008, s. 86]. Jednak-
ze relacje same w sobie nie maja zadnej wartosci, dopiero stajg sie cenne. Wspét-
zaleznosci i wzajemne oddziatywanie podmiotéw powigzanych relacjami oraz
relacje zewnetrzne, jakie zachodza pomiedzy organizacja a podmiotami w jej
otoczeniu, staja sie podstawg kapitatu relacyjnego.

Kapitat relacyjny odnosi sie do zasobdéw relacyjnych powstajacych z poten-
cjatu nagromadzonego w organizacji. Zgodnie z tym zasoby relacyjne nabieraja
cech kapitatu relacyjnego wéwczas, gdy przy ich udziale dochodzi do sfinalizo-
wania transakcji rynkowych dajacych korzysci zaangazowanym podmiotom. Ka-
pitat relacyjny moze by¢ wéwczas zrédtem tworzenia wartosci w wymiarze mate-
rialnym i niematerialnym. Jest tworzony na bazie wspotpracy, wspdlnych norm
i wartosci oraz wykorzystywanych zasobow i potencjatlu zaangazowanych stron
w perspektywie diugofalowej. Na kapitat relacyjny sktada sie sie¢ kontaktéw
miedzyludzkich oraz procedury, ktére pozwalaja pracownikom na zdobywanie
i rozwijanie wiedzy o rynku, dostawcach oraz klientach. W szczegdlnosci istotna jest
budowa sieci kontaktéw poprzez wypracowanie relacji formalnych i nieformalnych
z otoczeniem organizacji [Ritter, Walter 2008, ss. 129-146]

Odpowiednio uksztattowane relacje maja wptyw naistnienie i poziom rozwoju or-
ganizacji [Edvinsson, Malone 2001, ss. 106-107], sprzyjaja osigganiu korzysci przez kaz-
da ze stron orazgenerowaniu renty relacyjnej [Stariczyk-Hugiet 2011, s. 167], przewagi
konkurencyjnej, konkurencyjnosci, umozliwiaja dostep do drogocennych, unikato-
wych zasoboéw [Ford, Gadde, Hakansson, Lundgren, Snehota, Turnbull, Wilson 1998].

Sukces projektu publicznego

Mianem projektu mozna okresli¢ przedsiewziecie realizowane w ramach okreslo-
nej organizacji, ktére jest nowe, nietypowe, odmienne od dziatah rutynowych,
czyli takich, z jakimi dana organizacja nie miata nigdy wczeéniej do czynienia. To
jednorazowe zadanie, ktére posiada okreslony termin rozpoczecia i zakoncze-
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nia, jasno okreslone cele, zakres dziatania i okreslony budzet. Projekt to tymczaso-
we przedsiewziecie podjete w celu stworzenia niepowtarzalnego produktu lub
ustug. Dzieki niemu ma zostac¢ osiggniety konkretny cel, uzyskany jasno okre$lony
rezultat [Hu, Chan, Le 2015, ss. 330-3371.

W literaturze trudno odnalez¢ jednoznaczng definicje projektu publicznego.
W ustawodawstwie brak precyzyjnego definiowania projektu publicznego. Jedynie
w ustawie o partnerstwie publiczno-prawnym pojawia sie pojecie ,przedsiewziecia”.
W mysl tej ustawy oznacza ono budowe lub remont obiektu budowlanego, $wiad-
czenie ustug, wykonanie dzieta, w szczegdlnosci wyposazenie sktadnika majgtkowe-
go w urzadzenia podwyzszajace jego wartos¢ lub uzytecznos¢, lub inne Swiadczenie
- potaczone z utrzymaniem lub zarzadzaniem skfadnikiem majatkowym, ktéry jest
wykorzystywany do realizacji przedsiewziecia publiczno-prywatnego lub jest z nim
zwigzany. Ustawa ta wskazuje, ze w przedsiewzieciu stronami sg zawsze podmiot
publiczny oraz partner prywatny [Dz.U. 2009 Nr 19 poz. 100].

Przystepujac do realizacji projektu, kazda organizacja winna podejmowac takie
dziatania, ktére pozwola jej zrealizowac nadrzedny cel projektu w okreslonym czasie,
w ramach zatozonych kosztéw i przy zachowaniu wymaganej jakosci [Tsehayae,
Robinson Fayek 2014, ss. 878]. Trudno odnalez¢ w literaturze z zakresu zarzadzania
wyraznie nakreslong definicje sukcesu projektu. Samo pojecie ,sukces” bywa réznie
definiowane i co sie z tym wiaze, sg mu przypisywane odmienne wartosci. Wskazuje
sie, ze sukcesem powinno sie okresla¢ wynik okreslonego typu realizacji zadania uni-
kalnego, ocenianego pozytywnie ze wzgledu na swoja doniostos¢ [Sobczyk 2009,
ss. 86]. Jest to ujecie prakseologiczne, zbiezne z pogladem T. Pszczotowskiego, ktéry
stwierdza, ze sukces jest pewnego rodzaju powodzeniem. Przy czym powodzenie
definiowane jest jako skutek dziatania, za$ sukces jako jego wynik, uwzgledniajacy
element wartosciowania [Pszczotowski 1978, s. 174]. Warto podkredli¢, ze w defini-
cjach pojecia ,sukces” nie zostato dookreslone, jakie kryteria decyduja o odniesieniu
sukcesu. Prozno takze odnalez¢ wyznaczniki stanowiace o tym kto i w jakim hory-
zoncie czasowym moze uznac¢ dane dziatanie za sukces. Takie wyznaczniki odnalez¢
mozna w metodykach zarzadzania projektami (tabela 1).
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Tabela 1. Koncepcje sukcesu w wybranych metodykach zarzadzania projektami

Lp. Metodyka Wyznaczniki sukcesu
zadowolenie odbiorcy i interesariuszy
. PMBoK jakoé.c’ prod,u,ktu i projektu
terminowos¢
zgodnos¢ z budzetem
2. PCM osiggniecie zakfadanych celéw projektu
3 SCRUM zap,ew.nienie wartosci biznesowych z punktu widzenia oczeki-
wan klienta
4 MLPP maksymalizacja efektywnosci ekonomicznej
stopien spetnienia oczekiwan zleceniodawcy projektu
5. PRINCE 2 stopien spetnienia oczekiwan interesariuszy projektu
skuteczna komunikacja
6. IPMA Polska odpowiednie przydzielenie dziatan
odpowiedzialnos¢ przez kierownika projektu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Buktaha 2012, ss. 31-331.

Niezaleznie od pochodzenia metodykikazdaz nich koncentruje sie przede wszyst-
kim na stopniu spetnienia oczekiwan interesariuszy (w tym gtéwnie zleceniodawcy
projektu), nastepnie zas na zakresie, kosztach i terminie realizacji projektu. Od stop-
nia ich spetnienia zalezy cato$ciowa ocena sukcesu analizowanego przedsiewziecia.

Jakjuz wspomniano, trudno podac jednoznaczna definicje sukcesu projektu. Wy-
nika to z faktu, ze pojecie to jest subiektywne i moze by¢ traktowane wieloznacznie.
Jego dookreslenie zalezy od specyfiki, zZtozonosci oraz wielkosci projektu [Buktaha
2012, s. 24]. W literaturze mozna odnalez¢ rozwazania dotyczace gtéwnych zrédet
sukcesu projektu. Sktadaja sie one na tzw. krytyczne czynniki sukcesu w zarzadzaniu
projektami. Wskazuja one uwarunkowania, od ktérych zalezy catosciowa ocena oraz
powodzenie realizacji danego projektu (tabela 2).
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Tabela 2. Czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wpltywajace na sukces projektu

wiasciwe zdefiniowanie celéw, zasobdéw, parametréw

dobrze dobrany zespoét projektowy

dobrze sporzadzony plan i harmonogram projektu, wiasciwy podziat
zadan i obowigzkéw

regularne monitorowanie i kontrola ryzyka w projekcie

rzetelne i terminowe raportowanie postepu prac, prawidtowa komuni-
kacja w projekcie

rozwigzywanie najwazniejszych probleméw na najwyzszym szczeblu
zarzadzania

Czynniki wzajemne zrozumienie i zaufanie

wewnetrzne | sdpowiedzialnos¢, wiarygodnosé i uczciwosé naczelnego kierownictwa
zorientowanie na ludzi
umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji przez naczelne kierownic-
two
szybkie reagowanie naczelnego kierownictwa na pojawiajace sie pro-
blemy
powotywanie kompetentnych oséb na stanowisko menedzera projektu
doswiadczenie w realizacji projektow
stosowanie w organizacji narzedzi informatycznych wspomagajacych
zarzadzanie projektami
wsparcie i zaangazowanie ze strony sponsora projektu

Czynniki L ; S
relacje z interesariuszami projektu

zewnetrzne

informowanie interesariuszy o postepach w realizacji projektu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Bal, Bryde 2015, ss. 1-10].

Konkludujac,

w Swietle dotychczasowego dorobku literaturowego sukces pro-

jektu jest pojeciem subiektywnym i zalezy od wielu czynnikéw. Jednym z nich sa

relacje pomiedzy interesariuszami projektu, oparte na wspotpracy, kompetencjach,

zaangazowaniu, komunikacji, zadowoleniu. Jak podkresla Lewis [2003], udziat wielu

stron oraz zespotowe umiejetnosci sg nadrzednymi czynnikami, ktére determinuja

sukces projektu.

Stwierdza sie, ze poprzez diugoterminowe partnerstwa uspraw-

nia sie organizacja pracy zespotéw projektowych, wydajnos¢ projektu, zmniejszaja

sie koszty projektu, tworzg sie wzajemne korzysci dla wszystkich zaangazowanych

stron [Turner 2006, ss. 16-19]. Nabiera to znaczenia w sytuacji, gdy projekty sg inicjo-

wane oraz realizowane z innymi podmiotami otoczenia.
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Literatura wskazuje, ze wybdr wiasciwych interesariuszy oraz wspétpraca z nimi
jestwaznym czynnikiem przyczyniajacym sie do sukcesu projektu [Handfield, McCor-
mack 2008, ss. 19-21]. Pozwala to na optymalng alokacje ryzyka, co oznacza, ze ryzyko
zostaje przeniesione na podmiot, ktéry jest najlepiej przygotowany do zarzadzania
nim i dysponuje odpowiednimi do tego narzedziami. Prowadzi to do obnizenia facz-
nych kosztéw inwestycji, przy jednoczesnym zachowaniu najlepszego stopnia za-
bezpieczenia przed zajsciem niekorzystnych okolicznosci [Flanagan, Norman 1993].

Dotychczasowe badania empiryczne nad znaczeniem kapitatu relacyjnego dla
sukcesu projektu publicznego nie byty prowadzone w warunkach instytucji szkolnic-
twa. Rosnaca wspotzaleznos¢ szkét od otoczenia wzmaga znaczenie wielu, stabo jesz-
czerozpoznanych zjawisk [Lenart 2014, ss. 187-188]. Uzyskane wyniki badan empirycz-
nych pozwolg przeanalizowac dotychczasowe doswiadczenia szkdt w tym zakresie.

Metodyka badan

Zrealizowane badania miaty charakter rozpoznawczy i zostaty zorientowane na okre-
slenie znaczenia kapitatu relacyjnego dla sukcesu projektu publicznego. Aby méc
zrealizowac cel projektu, do zbierania danych wykorzystano kwestionariusz ankiety
przygotowany w oparciu o kwestionariusze wykorzystywane wczesniej w badaniach
nad sukcesem projektow [Handfield, Primo, Oliveira 2015, ss. 15-41]. Nie postugiwano
sie gotowymi kwestionariuszami ankiet zamieszczonymi w literaturze przedmiotu.
Stwierdzono, ze nie s one dostosowane do specyfiki pracy szkoty i nie uwzgledniaja
warunkow polskiego systemu edukacyjnego. Kwestionariusz ankiety jest wiec kwe-
stionariuszem autorskim i zostat skonstruowany po analizie literatury przedmiotu.
Kwestionariusz ankiety skfadat sie z 27 pytan. Pierwsze grupa pytan miata za za-
danie zdiagnozowac czestotliwo$¢ uczestnictwa w projektach, osoby inicjujace ten
udziat, zrédta pozyskiwania informacji oraz finansowania, przyczyny wziecia udziatu
oraz zakres tematyczny tychze projektéw. Respondenci zostali poproszeni o okresle-
nie waznosci wskazanego czynnika w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza najwazniejszy
czynnik, a 5 - najmniej wazny czynnik. Druga grupa pytan starafa sie zidentyfikowac
zrozumienie przez respondentéw pojec ,projekt”, ,kapitat relacyjny” oraz ,sukces
projektu”. Jest to na poczatku badan o tyle wazne, ze odpowiednia konceptualizacja
pozwoli na wiasciwg eksploracje problematyki projektéw publicznych. Natomiast
ostatnia grupa pytan miata za zadanie wskazad interesariuszy projektéw, ich site oraz
ksztattowanie relacji z nimi. Zaprezentowane w artykule rozwazania odnoszg sie do
wynikéw przeprowadzonego postepowania badawczego, w ramach ktérego kwe-
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stionariusz ankiety skierowany zostat do 45 placéwek szkolnych z terenu powiatu
tarnogérskiego. W wyniku przeprowadzonej procedury postepowania badawczego
uzyskano wypetnione kwestionariusze od 25 podmiotéw, z czego po weryfikacji, ze
wzgledu na niespdjnos¢ podanych informacji, odrzucono 6 kwestionariuszy. £aczna
liczba kwestionariuszy przyjetych do analizy wynosita 19.

Badania empiryczne przeprowadzono w okresie czerwiec-sierpien 2015 r. w pla-
céwkach oswiatowych na terenie wojewddztwa $laskiego. Wybdér wojewddztwa
$laskiego na obiekt badan miat charakter celowy i wynikat z czestotliwosci udziatu
placéwek szkolnych w projektach publicznych. Zgodnie z Mapga Dotacji Ministerstwa
Infrastruktury i Rozwoju wojewo6dztwo $laskie w perspektywie finansowania na lata
2007-2013 zrealizowato najwiecej projektéw z zakresu edukacji i nauki. Badaniami
na potrzeby niniejszego artykutu objeto wszystkie, dobrane metoda ekspercka, po-
nadgimnazjalne szkoty na terenie powiatu tarnogoérskiego. Do badania zaproszono
dyrektoréow wszystkich placéwek szkolnych z tego terenu (45). W konsekwencji sfor-
mutowano uogdlnienia w zakresie problematyki znaczenia kapitatu relacyjnego dla
sukcesu projektu publicznego.

Kapitat relacyjny a sukcesu projektu publicznego

Biorac pod uwage uwarunkowania, w jakich funkcjonuja szkoty, a takze wymogi pan-
stwa stawiane szkotom, mozna uzna¢, ze ich udziat w projektach moze przyczyni¢
sie do ich rozwoju oraz konkurencyjnosci [Lenart 2015, ss. 911]. Co wiecej, raz wy-
pracowane podczas realizacji projektu rozwigzania moga sie okazac przydatne tak-
ze w innych sytuacjach. Jednakze samodzielny udziat w projekcie nie przyniesie tyle
korzysci. Swobodny przeptyw wiedzy i kompetencji miedzy partnerami w ramach
projektu jest jednym z powodéw inicjowania przedsiewzie¢. Podmioty z réznych
placéwek szkolnych powinny zatem dzieli¢ sie miedzy soba efektami swoich dzia-
fan, korzysta¢ z rozwigzan juz wczedniej wypracowanych. Nalezy jednak doda¢, ze
w literaturze przedmiotu taka wspdtpraca i nawigzywanie relacji z innymi podczas
realizacji projektu — przyczynia sie do jego sukcesu.

Podstawa weryfikacji placéwki szkolnej do badania byt fakt jej uczestnictwa
w projekcie publicznym. Postepowanie badawcze wykazato, ze badane szko-
ty réznorodnie definiuja pojecie projektu. Dla czesci oznacza ono powstanie za-
planowanych produktéw projektu (8 wskazan) oraz osiggniecie zdefiniowanych
celéw projektu (7 wskazan). Natomiast relacje przektadajg sie na kontinuum od
zwyktej interakcji dwoch instytucji (np. wymiana informacji w ramach uczestni-
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kéw), poprzez rozmaite formy wymiany rynkowej, zakupy i sprzedaz débr i ustug
(np. wyposazenia czy ustug edukacyjnych), dziatania regulowane prawnie (wyni-
kajace z tresci ustaw i rozporzadzen), na wspdlnym i kreatywnym dziataniu kon-
czac. Jednakze te ostatnie nalezg do rzadkosci. Respondenci podkreslaja, ze rela-
cje z otoczeniem nie stanowig dla nich priorytetu.

Respondenci wskazywali najczesciej, ze biorg udziat w projekcie co najmniej raz
do roku i nie odczuwaja koniecznosci czestszego udziatu. Respondenci uczestniczg
najczesciej w projektach zwigzanych z wymiana miedzynarodowg oraz doposaze-
niem pracowni dydaktycznych. Projekty te byty finansowane ze srodkéw unijnych
(15 wskazan). Co wazne, wskazali réwniez, Ze inicjatorami udziatu w projekcie s za-
zwyczaj dyrektorzy szkét (10 wskazan) oraz nauczyciele (5 wskazan).

Informacje o projektach pozyskiwane s3 bezposrednio od organizatoréw.
Badane szkoty same nie poszukuja informacji o mozliwosci udziatu w projek-
tach: nie przegladajg w tym celu strony internetowej Ministerstwa Edukacji Naro-
dowej, prasy oswiatowej, ulotek i plakatéw. Respondenci nie wskazuja, ze sami
sq pomystodawcami projektow.

Udziat w projektach edukacyjnych nie jest ustandaryzowany oraz sformalizowa-
ny. Jest niejako wymuszony i narzucony przez organy prowadzace placowki szkol-
ne: urzedy miast, starostwa czy gminy. Respondenci potwierdzajg, ze o udziale
w projekcie edukacyjnym przesadzaja rézne czynniki. Najczesciej wskazuja na: da-
zenie do bycia konkurencyjnym (4 placéwki), ksztatcenie kompetencji u uczniéw (6
placéwek), rozwijanie kompetencji u pracownikéw (4 placéwki), dazenie do uczenia
sie placéwki (1 placéwka). Najnizej ocenili dwa czynniki: podstawe programowa jako
powdd wziecia udziatu w projekcie oraz cheé nawigzania wspétpracy z innymi.

Projekty zazwyczaj realizowane byty z rodzicami (6 wskazan) oraz organem pro-
wadzacym (9 wskazan), przy czym ten ostatni byt inicjatorem, szkoty natomiast byty
zobligowane do wziecia w nim udziatu. Byty to projekty, ktére obejmowaty udziat
wszystkich placowek z danego terenu. Podkresla sie tutaj, ze podczas realizacji
tych ostatnich dyrektorzy szkét nie widzieli zasadnosci kontaktowania sie z innymi
placéwkami, ktére realizowaty ten sam projekt. Przekfada sie to na ocene wptywu
interesariuszy na realizacje projektu. Wptyw ten zostat oceniony jako bardzo maty.
Projekty byty realizowane w pojedynke, bez udziatu interesariuszy (rysunek 1).
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Rysunek 1. Relacje z interesariuszami zewnetrznymi

Interesariusze zewnetrzni

(Klienci Q) \
* Dostawcy (0)
* Konkurenci (0)
» Wiadze lokalne (0)
* Banki (0)
« Instytucje finansowe i ubezpieczeniowe (0)
* Uczelnie (1)
« Inne placowki szkolne (3)
« Izby przemystowe (0)
« Organy prowadzace (4)

@odzice (1) J

Zrédto: opracowanie wiasne.

W nawiasach podano liczbe respondentéw wskazujacych dany element.

Wszelkie relacje zwigzane z biezaca realizacja projektu z dostawcami, konkuren-
tami, bankami, klientami, wtadza lokalng oceniane byty jako sporadyczne Natomiast
relacje zinnymi placowkami czy uczelniami oceniane byty jako luzne, zas relacje z ra-
dami rodzicéw i samorzadem uczniowskim jako partnerskie. Znaczacy jest fakt, ze
ponad 2/3 respondentéw opowiedziato sie za tym, ze nieformalne powigzania szko-
ty zinteresariuszami nie maja znaczenia dla sukcesu projektu. W wiekszosci przypad-
kow (10 wskazan) respondenci okredlili te relacje jako partnerskie. Cze$¢ z badanych
szkot (5) wskazata, ze sg to relacje o charakterze silnej indywidualnej i zespotowej
rywalizacji z tendencja do relacji stuzbowych.

Badane szkoty wskazaty, ze odczuwaja bariery zwigzane z nawigzywaniem relagji
zinteresariuszami. S to zazwyczaj bariery finansowe (7 wskazan), natury prawnej (5
wskazan), problemy ze znalezieniem partnera (3 wskazania). Wspétpraca z otocze-
niem nie stanowi priorytetu dla dyrektoréw badanych szkét. Szkoty zdajg sie mono-
polizowac¢ edukacje i ograniczac ja do realizacji programu w szkolnych klasach, nie
s takze zainteresowane podejmowaniem wspotpracy podczas realizacji projektu.

Analizujac wyniki przeprowadzonych badan ankietowych, mozna z catg pewno-
$cig stwierdza¢, ze w badanych placéwkach szkolnych relacje z interesariuszami we-
wnetrznymi sg czynnikiem decydujacym o sukcesie projektu (rysunek 2).
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Rysunek 2. Relacje z interesariuszami wewnetrznymi

*Nauczyciele (13)
*Samorzad uczniowski (2)
\

Zrédto: opracowanie wihasne.

W nawiasach podano liczbe respondentéw wskazujacych dany element.

Postepowanie badawcze wykazato, ze interesariusze wewnetrzni maja bardzo
duzy wptyw na sukces projektu. Mozna przypuszczaé, ze ma to zwigzek ze specyfika
pracy placéwki, dla ktérej istotne znaczenie majg wiedza, umiejetnosci oraz kompe-
tencje pracownikéw oswiaty [Lenart 2014, ss. 160]. W wiekszosci przypadkéw duze
znaczenie ma takze ich zaangazowanie oraz zmotywowanie do dzielenia sie wiedza.
Na podstawie wskazan respondentéw zidentyfikowano istotne kompetencje pra-
cownikéw oswiaty (co syntetycznie zestawiono na rysunku 3.).

Rysunek 3. Kompetencje pracownikow oswiaty

* zaangazowanie (4)

 zmotywowanie do dzielenia si¢ wiedza (4)
« kwalifikacje 1 wiedza (1)

» doswiadczenie (1)

Kompetencje pracownikow * komunikatywnos¢ (1)

«lojalnosé (1)

* wzajemne zrozumienie (1)

« zaufanie (1)

« clastycznosé (1)

Zrédto: opracowanie wihasne.

W nawiasach podano liczbe respondentéw wskazujacych dany element.
Jak juz wspomniano, zdaniem respondentéw relacje z interesariuszami we-

wnetrznymi sa najwazniejszym czynnikiem decydujagcym o sukcesie projektu pu-
blicznego. Uwarunkowania te pozwalajg na wysuniecie kilku wnioskéw.
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Po pierwsze, otrzymane wyniki wskazuja, ze badane placéwki nie widzg zasadno-
Sci i celowosci nawigzywania wspoétpracy i budowania relacji z interesariuszami ze-
wnetrznymi. Nie maja takze wypracowanych procedur nawigzywania takich relacji.

Po drugie, niewatpliwie bardzo waznga role z punktu widzenia powodzenia re-
alizacji projektu odgrywaja pracownicy — ich zaangazowanie, postawy, zachowania,
zmotywowanie do dzielenia sie wiedza. Istotne znaczenie maja tutaj ich wiedza,
umiejetnosci i kompetencje. Wazne jest réwniez zorientowanie na cele oraz umiejet-
nos¢ dzielenia sie wiedzg, poniewaz kazdy projekt, jako unikalne i oryginalne przed-
siewziecie organizacyjne, w rezultacie wymaga wiedzy.

Po trzecie, mozna pokusi¢ sie o wniosek, ze znaczenie pracownikéw dla suk-
cesu projektu wynika ze specyfiki placdwek szkolnych. Jak juz wspomniano, wie-
lokrotne raporty wskazuja, ze szkoty sg hermetyczne i niechetne do nawiazywa-
nia wspotpracy z innymi. Nie korzystaja bezposrednio z zasobéw znajdujacych
sie w otoczeniu, lecz posrednio, za pomocg pracownikdédw oswiaty. Pracownicy
szkoét zobligowani s do ustawicznego ksztatcenia.

Po czwarte, zespoty projektowe zawsze funkcjonujg w szerszym kontekscie i wy-
magaja odpowiedniego umocowania oraz wsparcia ze strony zarzadzajacych projek-
tem. Od menedzeréw, dyrektoréw szkét, wymagana jest zatem odpowiedzialnos¢,
umiejetnos¢ wytyczania i osiggania zatozonych celédw oraz zachecania i motywowa-
nia podwtadnych do wspdlnej pracy na rzecz realizacji projektu.

Po piate, dyrektor szkoty musi zadba¢ o komunikacje cztonkéw zespotéw
projektowych. Sprawna komunikacja cztonkéw zespotdéw projektowych, jakosc¢
dtugotrwatych zwiazkéw, sita relacji pomiedzy organizacjami wspotpracujacy-
mi przyczyniaja sie takze do sukcesu projektu. Zrozumienie i zaufanie sg postrze-
gane jako fundamenty, na ktérych opiera sie wyznaczony kierunek dziatan, wi-
zja projektu i wspélna odpowiedzialnos¢.

Zakonczenie

Przedstawione w artykule rozwazania, podparte przegladem literatury oraz wyni-
kami badan empirycznych zdaja sie potwierdza¢ znaczenie kapitatu relacyjnego dla
sukcesu projektéw publicznych. Nabiera to znaczenia w przypadku organizacji pu-
blicznych. Organizacje te powinny wykazywa¢ zdolno$¢ do ksztattowania kapitatu
relacyjnego, budowania relacji z interesariuszami oraz tworzenia srodowiska sprzyja-
jacego wzajemnym interakcjom. W organizacjach publicznych, o ktérych mowa w ni-
niejszym artykule, budowanie relacji w znacznej mierze stanowi wymaog ustawodaw-
czy, ale takze impuls do rozwoju i budowania konkurencyjnosci.
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Otrzymane wyniki badan empirycznych koresponduja ze wspotczesnie wyraza-
nymi pogladami na zagadnienie sukcesu projektu publicznego. Realizacja projektu
publicznego przyczynia sie do tworzenia débr i ustug publicznych [Kozuch 2015, ss.
79]. Sukces projektu nie jest dzietem przypadku, zalezny jest od wielu czynnikéw.
Podstawowym warunkiem sprawnego zarzadzania projektem oraz jego sukcesu
jest zrozumienie przez kadre kierownicza os$wiaty, czym jest kapitat relacyjny, jak
powstaje i jakg petni role w rozwoju organizacji. Wazne jest opracowanie strategii
realizacji projektu publicznego przy uwzglednieniu znaczenia interesariuszy, nie
tylko tych wewnetrznych. Jest to o tyle istotne, Ze podczas opracowania i realiza-
¢ji projektu szczegdlng role powinni spetniac interesariusze, partnerzy, ktéry dys-
ponuja wiedza wspomagajaca sukces projektu. Pozwala to na redukcje poziomu
ryzyka niepowodzenia projektéw, obnizenie poczucia niepewnosci cztonkéw
zespotu projektowego. W przypadku kazdego projektu winna by¢ zdefiniowana
zarébwno grupa, jaki i stopien jej oddziatywania na sukces projektu, co moze sta-
nowic ciekawe i nowe wyzwanie badawcze.
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The Role of the Project Team in the Implementation of Cross-
border Projects

Abstract: The issue discussed in the study relates to the question of how to deal with
difficult situations, conflicts in the team, composed of different people. Contributor to
take such a problem was the situation, the international linked to the conflict in Ukraine,
which was reflected in the design work. The aim of this paper is to show the role people
play (gathered in the form of a project team) carrying out cross-border projects. The
study uses empirical evidence obtained through telephone interviews and an online
survey among the project leaders (Cross-border Cooperation PL-BY-UA) from across the
region of Podkarpackie.
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Wstep

Zespot projektowy stanowi grupa oséb, ktéra ma za zadanie zrealizowac okreslony
cel. Jest nim doprowadzenie projektu z sukcesem do konca. Projekty realizowane
w organizacjach majg réznorodny charakter, stad i kompetencje cztonkéw zespotu
muszg by¢ szerokie, wyjatkowe. Dla kazdej organizacji realizujacej projekt jest to bar-
dzo trudne zadanie, zwtaszcza ze projekt jako przedsiewziecie nietypowe, niepowta-
rzalne w swojej istocie, wymaga znacznych naktadéw finansowych. Stwarzajg je fun-
dusze unijne, po ktére siegaja czesto nie tylko polskie, ale i zagraniczne organizacje.



Katarzyna Szara

Przyktadem wspodtpracy miedzynarodowej sg projekty wspoétfinansowane w ramach
Programu Wspotpracy Transgranicznej Polska — Biatorus — Ukraina. Potrzeba sprawnej
i terminowej realizacji zadan projektowych wiaze sie ze sztuka zarzadzania nimi i re-
agowania na zaistniate sytuacje. Problem podjety w opracowaniu dotyczy odpowie-
dzi na pytanie: jak radzic¢ sobie w sytuacjach trudnych, konfliktowych w zespole, ktory
tworza réznorodne osoby. Przestanka do podjecia takiego problemu byta sytuacja
miedzynarodowa zwigzana z konfliktem na Ukrainie, ktéra znalazta odzwierciedlenie
w pracy projektowej. Na projekty transgraniczne wptywajg bowiem procesy i zjawi-
ska zachodzace w panstwach sasiadujacych. Zmiany na poziomie miedzynarodo-
wym moga komplikowac prace cztonkéw zespotu projektowego.

Mimo prezentowanych w literaturze sposobéw rozwigzywania probleméw pro-
jektowych sytuacja ta pokazata, ze nie zawsze sprawdzone dziatania przynosza sku-
tek. Podkresli¢ nalezy réwniez, ze podobny stan w relacjach miedzynarodowych,
w ten sposéb oddziatujacy na projekty, nie miat wczesniej miejsca.

Celem opracowania jest préoba ukazania roli, jaka petnig ludzie zrzeszeni w for-
mie zespotu projektowego, realizujac projekty transgraniczne. W opracowaniu wy-
korzystano materiat empiryczny uzyskany droga wywiadu telefonicznego i ankiety
internetowej wsréd lideréw projektowych z terenu wojewddztwa podkarpackiego.
Prébe kontaktu telefonicznego i mailowego podjeto ze wszystkimi beneficjentami
(liderami projektéw po stronie polskiej z terenu Podkarpacia), ktérzy w okresie 2007-
2013 uzyskali wsparcie z Programu Polska - Biatoru$ - Ukraina.

Z czescia przedstawicieli zespotéw projektowych przeprowadzono wywiad te-
lefoniczny. Natomiast kwestionariusz ankiety droga internetowa, najczesciej po
kontakcie telefonicznym, zostat wystany do przedstawicieli wszystkich zespotéw
projektowych (25 ankiet). Z otrzymanych ponad 60% ankiet w opracowaniu wyko-
rzystano 14 zawierajgcych kompletne odpowiedzi. Przedstawiona analiza ma réw-
niez znaczenie lokalne, pozwala oceni¢ wptyw determinant na realizacje projektéw
transgranicznych i posrednio pokazuje aktywnos¢ przedstawicieli instytucji podkar-
packich w aplikowaniu o srodki unijne. Ukazane réznice spoteczno-gospodarcze, zi-
dentyfikowane bariery w pracy projektowej moga miec tez znaczenie dla przysztych
grantobiorcéw w ocenie ryzyk wspotpracy miedzy partnerami.

Tworzenie zespotu projektowego
Roli zespotu projektowego w literaturze poswiecono niemato pozycji, szczegdlnie

dotyczacych personalnych probleméw zarzadzania projektami [zob. Listwan 2013;
Sutkowski 2013; Wysocki 2013].
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Podstawowa rola, jaka petni zespét projektowy, polega na takim zorganizowa-
niu cztonkéw zespotu, by sprecyzowac istote zadan czastkowych, ktére nalezy wy-
kona¢ w trakcie realizacji projektu. Stworzy to odpowiedni obraz poszukiwanych
kandydatéw do projektu. Priorytetem jest tutaj dokonanie doktadnego opisu po-
trzebnych stanowisk pracy, jak réwniez odniesienie sie do oceny poszczegdlnych
kandydatéw w procesie selekgji. Kolejnym krokiem jest wykonanie profilu prefe-
rencji i kwalifikacji pracownika, utatwiajace selekcje. Po dokonaniu opiséw prze-
chodzimy do wyboru Zrédet rekrutacji i metod selekcji cztonkéw zespotu pro-
jektowego, ktére sg uzaleznione od wielu czynnikéw, np. specyfiki, technologii,
ztozonosci, wymagan dotyczacych danej dziedziny oraz warunkéw, w jakich zespét
bedzie pracowac [Trocki 2003, ss. 102-103].

Zespdt najczesciej formuje sie wg dynamicznych faz cyklu zycia. Wiekszo$¢
zespotéw ciagle podlega zmianom i na ogét nigdy nie osigga rownowagi. Istnie-
je jednak ogdlny schemat ich cyklu zycia, obejmujacy pie¢ nastepujacych eta-
pow: formowania, burzenia sie, normalizacji, efektywnosci i przygotowan do roz-
wigzania zespotu [Robbins 2002, s. 400].

Stad na wszystkich etapach wazna jest akceptacja zachowan cztonkéw zespo-
tu. Wigze sie to z wyborem przywddztwa, poszukiwaniem tozsamosci. Etapy te
tworza swoiste ramy, w ktdérych zespoty funkcjonuja. Dobre relacje interpersonal-
ne s3 fundamentem szczerej komunikacji i budowania wspoélnoty doswiadczen.
W pierwszym okresie pracy zespotowej nastepuje wspdlne poznawanie sie i daze-
nie do porozumienia w kwestii rél poszczegdlnych oséb. Na pdzniejszych etapach
pracy mozliwy jest wzrost wzajemnej akceptacji i zaufania, nawet jesli nie wszystkie
kontakty przebiegajg bezkonfliktowo. W okresie dojrzatej wspdtpracy, kiedy grupa
jest juz w wiadomym stopniu autonomiczna, wiez umozliwia zgodne korzystanie
z tych samych, czasem ograniczonych zasoboéw. Jesli wiez przetrwa i projekt za-
konczy sie sukcesem, wykonawcy moga $wietowac i planowac wspdlna realizacje
nastepnych projektéw [Szwabe 2007, s. 195].

Tworzenie zespotu projektowego jest procesem ditugotrwatym, gdyz zwykte
zorganizowanie ludzi, aby wspdlnie pracowali nad celami, nie jest wystarczajace do
stworzenia zgranego zespotu [por. Pawlak 2006, ss. 232-233, Robins 2002, s. 400].
Zespoty projektowe sg rézne. Dynamika zmian zespotu pozwala im na wpisanie sie
w wyznaczone ramy w zaleznosci od pojawiajacych sie problemow.

Projekt niesie ze soba ztozonos¢ i niepowtarzalnos¢ wymagan. Wazna jest umie-
jetnosc¢ wspétpracy, nie tylko w zespole projektowym, ale tez zinnymi pracownikami
organizadji i partnerami zewnetrznymi. W zwigzku z tym tak wazny jest podziat rél
w zespole. Oprécz kierownika projektu, specjalisty ds. promocji, monitoringu, roz-
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liczen finansowych, wyréznimy osoby zajmujace sie konkretnymi zadaniami wyni-
kajacymi z istoty organizacji. Osoby te musza wykazywac sie petnym zaangazowa-
niem, gdyz petnia réznorakie funkcje i posiadaja rézne kompetencje.

W przypadku zespotéw ztozonych, a do takich zaliczymy zesp6t projektowy
w projektach transgranicznych, dochodzi do dezorganizacji zadan. Wptywa to
na zmiany funkgcji. Praca w zespole projektowym jest specyficzna, gdyz jest $ci-
$le zorientowana na osiagniecie rezultatéw (stad osoby tworzace zespdt powinny
umiec pracowac zespotowo).

Oproécz typowych rél, wyrdznionych np. przez Belbina [zob. Belbin 2003; Gellert,
Nowak 2008; Belbin 2004] - tj. kreatora, ewaluatora, koordynatora, implementatora,
pefefkcjonisty, lokomotywy, duszy zespotu, poszukiwacza zrédet, specjalisty, czton-
kowie zespotu tworzg grupe, ktéra musi zbilansowac wszystkie kompetencje czton-
kéw w jedng catosc. R6znorodnosc rél wiaze sie z indywidualnym podejsciem i inte-
gracja. Wystepujace problemy majg charakter niepowtarzalny, co odnosi sie rowniez
do konfliktéw personalnych pomiedzy zespotami z réznych krajéw. Stad wazne jest
wspotdziatanie, umiejetnosc radzenia sobie ze stresem w réznych sytuacjach. W przy-
padku projektéow transgranicznych budowanie zespotu projektowego nie zawsze
zachodzi z uwzglednieniem wszystkich etapéw przewidzianych w teoretycznych
wytycznych. Nie zawsze, mimo znajomosci teorii, mozliwe jest efektywne zastoso-
wanie narzedzi projektowych; wynika to ze ztozonosci sytuacji miedzynarodowe;j.

W przypadku projektéw transgranicznych wazna jest rola kierownika projektu,
nie bez znaczenia jest jednak praca poszczegélnych ludzi w zespole. Stad dalsze roz-
wazania beda prowadzone pod katem istoty pracy wspétrealizatoréw projektow.

Wplyw sytuacji na Ukrainie na realizacje projektow

Uwarunkowania wspétpracy transgranicznej stanowia przedmiot badan w wymiarze
integracji spotecznej, ekonomicznej, terytorialnej, akcentowanej np. w pracach Go-
rzelaka [Gorzelak 2004], Miszczuka [Miszczuk 2012].

Po akcesji z UE na pograniczu wschodnim istniata mozliwos$¢ wsparcia w ramach
programu sasiedztwa Polska — Biatoru$ — Ukraina Interreg IlIA 2004-2006. Powodem,
ktéry w znacznym stopniu wptynat na ktopoty z realizacjg projektéw w okresie reali-
zacji 2007-2013, byt konflikt na Ukrainie. Rewolucja z 2014 roku, nazwana Euromajda-
nem, wigzata sie zmasowymi protestami, ttumionymi przez sity specjalne Ukrainy. Sy-
tuacje skomplikowaty wybuchy niezadowolenia mieszancéw Krymu, ogtaszajacego
niepodlegtosciwtaczenie do FederacjiRosyjskiej. Te wydarzenia spowodowaty desta-
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bilizacje w kraju, a sam konflikt zbrojny na wschodzie Ukrainy doprowadzit do wojny
domowej, migracji ludnosci Ukrainy. Z oswiadczerh Amnesty International [Amnesty
2014] wynikato, ze warunki ludnosci cywilnej byty i sg bardzo trudne. Ostrzaty artyle-
ryjskie, porwania, zabdjstwa, gtéd, brak pomocy dla 0séb starszych to tylko niektére
z trudnosci, jakie spotkaty ludnos¢ zamieszkata na terenach wschodniej Ukrainy.

Konflikt zbrojny miat wptyw na zycie mieszkarncéw catej Ukrainy. Sytuacja go-
spodarcza, niskie dochody ludnosci, brak perspektyw na przysztos¢, migracje, ko-
rupcja i bariery rozwoju przedsiebiorczosci, dewaluacja waluty to tylko nieliczne
czynniki, najczesciej podkreslane w mediach, znamionujace trudna sytuacje Ukra-
iny. Ostabienie gospodarki Ukrainy, destabilizacja spoteczna i polityczna wywie-
ra presje ekonomiczng odbijajaca sie gtéwnie na spotecznosci. Miato to réwniez
przetozenie na kontakty miedzynarodowe.

Uwarunkowania te miaty znaczenie przy realizacji projektéw finansowanych, m.in.
z Programu Wspétpracy Transgranicznej Polska — Biatoru$ — Ukraina 2007-2013 w ra-
mach Europejskiego Instrumentu Sasiedztwa i Partnerstwa (EISP)'. Kontynuuje on
i rozszerza wspotprace na obszarze pogranicza trzech krajow, dotychczas rozwijang
w ramach: Programu Sasiedztwa Polska - Biatoru$ — Ukraina INTERREG IlIA/Tacis CBC
2004-2006 (Program Sasiedztwa). Miato to znaczenie dla 0séb realizujacych projek-
ty, a takze dla spotecznosci lokalnej. Podczas realizowanego wyjazdu stazowego na
Ukraine autorka miata mozliwos¢ poznac opinie pracownikéw uczelni wyzszych do-
tyczace projektéw unijnych. Wytania sie z nich obraz dwéch kierunkéw wspotpracy:
z jednej strony duzych potrzeb pisania i akcesu akceptacji uczestnictwa w projekcie,
gtéwnie ze strony ludzi mtodych, doktorantéw poszukujacych dla siebie mozliwosci
rozwoju; z drugiej strony postawy zachowawczej, konserwatywnej, reprezentowane;j
przez pracownikdéw samodzielnych, ktérzy nie sg przeciwni realizacji projektéw, ale
tez nie deklarujg witaczenia sie w prace przygotowawcze. Wystepujag rowniez obawy
odnosnie do sytuacji w panstwie ukrainskim. Oprécz konfliktu, ktéry nie pozwala na
stabilizacje zycia, wskazywany jest brak mozliwosci finansowania dziatalnosci nauko-
wej. Czesto zdarza sie, ze ludzie dostrzegaja problemy, ktére maja charakter ogélno-
narodowy, wewnetrzny, ale nie sg w stanie ich przezwyciezy¢. Ograniczenia systemu
nie pozwalaja im na samorealizacje. Zmiany kurséw walut destabilizujg transakcje
miedzynarodowe, rozwija sie czarny rynek, a wszechobecna korupcja dyktuje wa-
runki funkcjonowania w wielu dziedzinach zycia. Mimo to dla przedstawicieli Ukrainy
projekty transgraniczne to szansa na pozyskanie srodkéw na rézne dziatania.

1. Rozdziat opracowano, korzystajac z materiatdw zamieszczonych na stronie internetowej Programu Wspétpra-
cy Transgranicznej Polska - Biatorus — Ukraina http://www.pl-by-ua.eu oraz stron internetowych projektéw.
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W okresie 2007-2013 komitet sterujacy programem zatwierdzit dofinansowanie
facznie 164 projektéw. W ostatecznym rozrachunku zrealizowano 158 projektow.
Najszersza grupa beneficjentéow byty zdecydowanie jednostki samorzadu terytorial-
nego. Wsréd korzystajacych z funduszy programu znalazty sie takze: osrodki kultury,
szkoty, komendy strazy pozarnej, osrodki naukowo-badawcze, zarzady drég i lasow
panstwowych oraz organizacje pozarzagdowe.

W wojewddztwie podkarpackim w ramach Programu Wspotpracy Polska - Biato-
ru$ — Ukraina uzyskano wsparcie dla 35 projektow.? Ich faczna warto$¢ wynosi okoto
53 min EUR. W 25 projektach liderem byta strona polska. Projekty te sg wazne ze
wzgledu na zmniejszanie nieréwnosci spotecznych, barier w sasiadujacych regio-
nach przygranicznych, a takze wspotprace z instytucjami europejskimi. Projekty re-
alizowane w ramach Programu pozwalaja na tworzenie struktury formalnej wspét-
pracy, odzwierciedlaja rowniez lokalny charakter ptaszczyzn i kierunkéw wspotpracy
po stronie polskiej i ukrainskiej.

Wyniki badan wlasnych

Na ankiete internetowa odpowiedziato 7 kobiet i 7 mezczyzn bedacych
przedstawicielami zespotéw projektowych. Byli to ludzie w wieku od 31-45 lat (10
0s0b); po 2 osoby wpisaty sie w przedziat do 30 lat i od 46 do 60 lat. Wszyscy respon-
denci legitymowali sie wyksztatceniem wyzszym.

Zespot projektowy, uwzgledniajac strone Polska oraz partnera z Ukrainy i w jed-
nym przypadku z Biatorusi, liczyt w 7 projektach od 6 do 8 oséb, w przypadku czte-
rech projektéw od 3 do 5 0s6b, zas w przypadku trzech projektéw byt bardziej roz-
budowany, tzn. stanowito go ponad 9 0séb.

W kazdej pracy, zawtaszcza wspoélnej, liczy sie na osiggniecie jak najwiek-
szych korzysci. Za najczesciej (31%) wymieniang korzy$¢ uznano nawigzanie no-
wych kontaktéw z innymi organizacjami. Drugg wybierang (29%) wedtug cze-
stotliwosci byta wymiana doswiadczen. Niefinansowe korzysci niematerialne, tj.
nowa technologia, opracowana metoda oraz zmiana na lepsze wizerunku organi-
zacji uzyskaty po 11% wskazan.

Wiele jest takze barier, ktére nalezy przezwyciezy¢ w trakcie realizacji projektu.
Respondenci mieli mozliwos¢ wyboru kilku barier, z ktérymi zetkneli sie podczas

2. Informacje o rodzajach projektow, ich nazwach, wielkosci wsparcia mozna znalez¢ na http://www.
pl-by-ua.eu/upload/PODKARPACIE_CPE.pdf.
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pracy w projekcie. Na pierwszym miejscu wymieniono biurokracje i bariery prawne
(48% wskazan). Powaznga bariere znang z literatury stanowita komunikacja w pro-
jekcie (24%). Kultura organizacji, w ktérej realizowano projekt oraz brak wiedzy, jak
wspotpracowac, zostaty wymienione na kolejnym miejscu. Jednostkowo wymienio-
no réwniez brak informacji o partnerze, nieznajomos¢ wspétpracujacych osrodkow
oraz brak zachet ze strony wiadz do realizacji projektu.

Potwierdza to ocena roli partnera w projekcie, najczesciej okreslana jako bar-
dzo wazna (w 6 przypadkach), wazna lub neutralna (po 3 projekty). W 1 przed-
siewzieciu zostata oceniona negatywnie. Przebieg wspoipracy z partnerem
oceniono w przypadku 7 projektéw jako raczej dobry. W dwéch przypadkach
uznano ja za bardzo dobrg i raczej zta.

Trudnosci w pracy projektowej najczesciej identyfikuje sie po stronie zespotu
projektowego. Bariera, ktéra w najwiekszym stopniu utrudniata prace, byfa nie-
produktywnos$¢ zespotu projektowego, przecigzenie obowigzkami, powodujgce
obnizenie jakosci wykonania poszczegdlnych zadan (wymienione w 50%). Brak do-
Swiadczenia zespotu projektowego i problemy z komunikacjg wskazywano w 14%.
Podkreslano rowniez nieche¢ pracownikéw — brak aprobaty dla wspétpracy w pro-
jekcie, bariere jezykowa, problemy z komunikacjg i konflikty w zespole projekto-
wym, brak poczucia odpowiedzialnosci za powierzone obowigzki podczas realizacji
projektu i réznice kulturowe (ktére byty wymieniane dodatkowo). W przypadku 1
projektu nie okreslono barier pracy zespotowej.

Poszukujac rozwigzan iidealnych cech zespotu, wskazano, ze wspotpraca z zespo-
le projektowym powinna opierac sie na odpowiedzialnosci (38%), zaufaniu, lojalnosci,
otwartosci (19%), dazeniu do realizacji wyznaczonego celu (25%), petnej informacji
(18%). Wiaze sie to réwniez z akceptacjg zachowania w ramach wspétpracy w zespo-
le. Cztonkowie zespotu powinni by¢ elastyczni, dostosowywac sie do sytuacji. | wta-
$nie te ceche wskazywano najczesciej (32%). Drugim najliczniej wybieranym zacho-
waniem byta dobra komunikacja (29%). Réwnie wazne jest wspdlne podejmowanie
decyzji (23%), solidnos$¢ i harmonia pracy, stanowigce mniejszy procent odpowiedzi.

Praca w zespole projektowym daje korzysci oparte o kreatywnos¢ i tworzenie
wiekszej liczby pomystéw, pozwala na podziat obowigzkéw oraz wieksza wydaj-
nos¢ pracy. Niesie rdwniez zagrozenia w postaci braku dobrej organizacji pra-
cy, konfliktéw w zespole oraz niezdrowej rywalizacji wewnatrz zespotu, w tym
po stronie partneréw. Zagrozeniem jest réwniez wystepowanie lidera w zespole
projektowym, zwiaszcza jezeli ma to charakter nieformalny.

Atmosfera w zespole projektowym zostata w 23% oceniona jako przyjacielska,
bardzo dobra. Takisam odsetek badanych scharakteryzowat ja jako satysfakcjonujaca,
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zachecajaca do wspotpracy. Jako dobrg ocenito jg 16% badanych. 29% badanych
uznato, ze praca satysfakcjonowata ich na poziomie dobrym. Réwniez 33% wskazato,
ze atmosfera do wspodtpracy byta dobra. Neutralng ocene wystawiono w 19% przy-
padkoéw. Taki sam procent wskazan odnosit sie do braku sprecyzowania, czy zespét
byt nastawiony na sukces czy niepowodzenie. Az 23% badanych nie byto usatysfak-
cjonowanych z pracy w zespole projektowym. Natomiast w przypadku 2 projektéw
wskazano, ze atmosfera w zespole nie zachecata do wspétpracy, byta nieproduktyw-
na, destrukcyjna i nie sprzyjata realizacji projektu.

Nizsze noty moze potwierdza¢ odpowiedzZ dotyczaca wystepowania konfliktow
w zespole projektowym, na ktére wskazano w dziewieciu przypadkach. Najczesciej
konflikty w zespole dotyczyty relacji pomiedzy pracownikami (25%). Konflikty wy-
stepowaty na réznym tle: réznic w celach, wspoétzaleznosci pracy, indywidualnego
postepowania, kultury. Starano sie rozwigzywac je na biezaco.

W trakcie realizacji projektu najwieksze problemy stanowita sytuacja politycz-
no-gospodarcza na Ukrainie, komplikujgca sprawozdawczos¢ i realizacje projektu
w 21% przypadkéw. Skomplikowana dokumentacja sprawozdawcza (21%) i btedne
zatozenia wstepne projektu (21%) byty rowniez powodem ktopotéw w realizacji
projektéw. Wskazano takze na trudna wspotprace z partnerem (16%), i po 9% — nie-
uwzglednienie przewidywanych ryzyk wystepujacych w projekcie oraz trudnosci
w egzekwowaniu wykonywanych zadan.

Uzyskane przy uzyciu kwestionariusza ankiety dane zostaty jeszcze szczegéto-
wiej potwierdzone podczas wywiadéw. W trakcie rozmoéw wskazywano na bardzo
trudne kontakty z partnerami ukrainskimi, majace podtoze osobowosciowe. Niezro-
zumienie zasad rozliczenia projektu zwigzane z zaliczkowaniem, mimo ttumaczen
ze strony lidera, czesto spotykato sie z krytyka, arogancja, co przektadato sie na nie-
wykonywanie zadan w terminie. Po stronie lidera najczesciej powodowato to wzrost
niepewnosci, potrzebe sktadania wyjasnien, zwiekszenie dziatarh w celu doprowa-
dzenia projektu z sukcesem do korica. Powodem takich postaw przedstawicieli stro-
ny ukrainskiej byt najczesciej brak doswiadczenia w realizacji projektu i kulturowo
uwarunkowana korupcja w kraju, ktéra probowano stosowac takze w przypadku
projektéw. Najczesciej po prezentacji negatywnej oceny zespotu ze strony ukrain-
skiej padaty stwierdzenia, ze wspotpraca nie bedzie kontynuowana. Mimo powyz-
szych ocen nie brakowato réwniez opinii pozytywnych. Wszystko zalezato od ludzi,
z ktérymi przyszto wspdtpracowad w zespole. Zwtaszcza, ze site zwigzku z partnerem
z zagranicy oceniono w 79% jako duzg, w 15% jako stabg, i w jednym przypadku jako
bardzo staba. Nikt nie ocenit wspotpracy jako bardzo silnej.
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Dyskusja na tle analizy realizowanych projektéow
transgranicznych

W projektach, w ktérych na Podkarpaciu liderem byta strona polska, wystepo-
waty trudnodci, ktére byty prezentowane przez respondentéw. Przyktad I. Blo-
kowanie przez partnera z Ukrainy pomystéw, rozwigzan. W aspekcie sytuacji na
Ukrainie powodem mégt by¢ brak identyfikacji z zespotem, celem projektu, zta ko-
munikacja, blokowanie inicjatyw. Sukces projektu w opinii czesci respondentéw
wydawat sie obojetny dla partnera.

Chaos w zespole, spory, zachowania burzace prace mogty wynikac z braku do-
$wiadczenia w pracy zespotowej, ztej wymiany informacji, braku wtasciwej struktury,
procedur, przecigzenia obowigzkami, fatwym popadaniem w obraZliwy ton.
Ostatni z wymienionych, personalnych powodéw ktopotéw projektowych, powo-
dowat spore komplikacje w realizacji projektow.

Przyktad Il. Zdarzyta sie sytuacja, w ramach ktdrej w jednym z projektéw ludzie
zaczeli sie zwalczac, aby osiggnac sukces, postepowali bezwzglednie. W tym obsza-
rze narastat konflikt interpersonalny, co doprowadzito do izolacji pracownikéw, ata-
kowania wspotpracownikéw, z aktami agresji wiacznie. Miato to negatywny wptyw
na prace w zespole, gdyz zaczat sie tzw. zbiorowy terror, poszukiwanie ofiar, zmusza-
nie do pracy, upokarzanie. Zwienczeniem tego byt otwarty spér. To klasyczny litera-
turowy przyktad majacy miejsce w praktyce, w ramach ktérego nie dziatata komuni-
kacja w zespole, nie rozumiano zadan, Zle organizowano prace.

Przyktad Ill. Kolejna sprawa byty decyzje podejmowane w zespotfach projekto-
wych. Réznorodnos¢ i ilos¢ zadan, jakie zwigzane sg z realizacja projektu, sprawiaja,
ze szereg decyzji podejmowanych jest przez r6zne osrodki decyzyjne. Struktura de-
cyzyjna w organizacji w czesci projektéw utrudniata i wydtuzata prace. Niestety biu-
rokracja panujaca w organizacjach nie jest czynnikiem sprzyjajacym. Po uzyskaniu
zgody w organizacji macierzystej (lidera) czesto te same dziatania wydtuzone w cza-
sie rozgrywaty sie po stronie ukrainskiej.

Po stronie polskiej dla cztonkéw zespotu projektowego istotne znaczenie
miato ,bycie realisty”, niepopadanie w zwatpienie, negacje. To osoby z zespotu,
nie tylko osoby zarzadzajace zespotem, musiaty oceni¢ skale problemu w pracy
z partnerem, weryfikowac sprawozdania, racjonalnie planowaé zasoby, ograni-
czenia, czynnosci do wykonania.

3. W trakcie wywiadéw telefonicznych, przekazano rozméwcom, iz zidentyfikowane problemy w pracy
projektowej zostang poddane analizie globalnej lub szczegétowej bez podawania nazw konkretnych
projektow.
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Kluczem do unikniecia nieporozumien jest transparentnos¢ we wszystkich dzia-
taniach podejmowanych przez partneréw. Oznacza to takie podejscie w komunika-
¢ji, w ktérym partnerzy szczerze i otwarcie pytaja o rézne kwestie i rozmawiaja na
rézne tematy [Narzedzie 2014, s. 35].

W analizowanych projektach, oprécz tradycyjnych narzedzi projektowych, ktére
miaty stuzy¢ poprawie jakosci stosunkéw w zespotach, wykorzystywano negocjowa-
nie z partnerem. Starano sie zdefiniowac¢ podtoze konfliktu, problemu, organizowac
spotkania, tak aby obie strony czuty sie wspétprowadzacymi. Dochodzito tez do ne-
gocjacji, w ktérych przeksztatcanie potencjalnych konfliktéw w konstruktywny dia-
log odbywato sie na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Wyznaczano réwniez osobe
(negocjatora) majaca za zadanie wyjasnienie zrédta nieporozumienia.

W kontaktach dostrzegalne byty réznice w komunikacji zwigzane m.in. z termino-
logia uzywang na potrzeby wspdlnej pracy, a wtasciwie ze zwyczajem zwracanie sie
do siebie oficjalnie lub po imieniu. Utrzymanie oficjalnej strony komunikacji (prefe-
rowanej w niektorych przypadkach przez strone ukrainska) nie zawsze sprzyjato po-
zytywnym relacjom w zespole (stad tak wazne jest w zespole zdefiniowanie zestawu
regut komunikacji odnos$nie do czasu, medium, odpowiedzialnosci).

W ramach roli zespotu istotne wydaje sie skonkretyzowanie oczywistych faktow,
ustalenie wyraznych ram pracy i kwestii dotyczacych sprawozdan (ktére w opinii
respondentéw, zwtaszcza w formie mailowej, pozostawiaty wiele do zyczenia - ze
wzgledu na nieterminowos¢, uzywanie skrétow, typ, jezyk, itd.). W wywiadach te-
lefonicznych zdarzaty sie sytuacje, kiedy rozméwcy wyrazali negatywne odczucia
zwigzane z brakiem zrozumienia ze strony ukraiiskiej. Waznym elementem jest wiec
identyfikacja partnera, sposobu jego funkcjonowania, doswiadczen. To strona pol-
ska, jako lider, byta zobowigzana, by zadbac o jasne zdefiniowanie rél odnosnie do
sposobéw komunikacji, metod pracy, jezyka, odpowiedzialnosci, oceny i etyki. Na-
wet w przypadku ich ustalenia i akceptacji na poczatku drogi projektowej konieczne
byto - dla utrzymania dobrej atmosfery — ciagte ich przypominanie.

Opisane powyzej elementy beda szczegdlnie wazne dla relacji miedzy réznymi
partnerami, zaréwno z punktu widzenia ich wzajemnego zrozumienia, jak i zrozu-
mienia szczegdlnych sytuacji, w ktérych moga sie znalez¢. W przypadku projektow
transgranicznych cztonkowie zespotu pracujg w réznych miejscach, krajach, organi-
zacjach, kulturach, co rodzi potrzebe nieustannego dialogu. W projektach transgra-
nicznych pojawia sie potrzeba odnalezienia sie w réznych rolach: jednostki i czton-
ka zespotu funkcjonujacego jako grupa. Nie tylko zarzadzajacy projektem powinni
ustalac zatozenia pracy w uktadzie rél petnionych w zespole, ale réwniez wspotpra-
cownicy powinni umiec je redefiniowac w zaleznosci od potrzeby z uwagi na stan
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realizacji projektu. Nastepstwem tego jest wchodzenie w role: komunikacyjne, decy-
zyjne, oceniajace, informacyjne, relacyjne, motywacyjne i inne.

Miato to miejsce rowniez w przypadku realizacji projektéw transgranicznych. Ba-
dani wskazali bowiem na potrzebe budowy struktury sieciowej, w ramach ktérej kaz-
dy z jej cztonkéw komunikuje sie i wspotpracuje z pozostatymi. Wspdtpraca miedzy
cztonkami zespotu staje sie trudniejsza niz w projekcie realizowanym na poziomie
krajowym, gdy mamy do czynienia z zespotami miedzynarodowymi.

W budowaniu zespotu i przy realizacji projektu wazne jest, by da¢ kazdej stro-
nie réowne szanse w dyskusji, stworzy¢ mozliwos¢ wcielenia wtasnych rozwigzan
w zycie. Szczera wymiana informacji, pomystéw w atmosferze otwartosci i zaufa-
nia buduje przynalezno$¢ do zespotu. Zaangazowanie jest tez koniecznym wa-
runkiem sprawnego przebiegu pracy.

Whnioski

Funkcje cztonka zespotu projektowego powinni petni¢ ludzie kompetentni, umiejacy
sobie radzi¢ w réznych sytuacjach. Wpisanie sie w schemat roli zadaniowej wigze sie
z realizacja réznych dziatan i odpowiedzialnoscia za prace wtasng oraz wspétpracow-
nikéw. W przypadku projektédw transgranicznych jest to istotne ze wzgledu na:
- potrzebe rozpoznania sytuacji miedzynarodowej, ktéra moze mieé negatywne
przetozenie na realizacje projektu. Szczegdlna uwage nalezy wiec zwréci¢ na zro-
zumienie otoczenia, w ktérym funkcjonuja zespoty projektowe, na istotne réznice
determinujgce postepowanie ludzi.
- trudnosci wynikajace z réznic w osobowosciach ludzkich, reprezentujacych réz-
ne organizacje, kulture, poglady. Identyfikowanie ograniczen jest wazne ale réw-
nie istotne wydaje sie artykutowanie oczekiwan odnosnie do pracy projektowej na
poczatku realizacji projektu oraz w trakcie.
- opisane w literaturze role i fazy budowy zespotu znajduja réwniez wyraz w pro-
jektach transgranicznych. Wymagaja one jednak diuzszego naktadu czasu na re-
alizacje. W przypadkach trudnych, konfliktowych wazne jest kreatywne podejscie,
otwartos¢ umystu, i trzymanie emocji na wodzy.
- projekty transgraniczne wymagajg zaawansowanej pracy specjalistéw. Zapew-
nia to przeptyw doswiadczen pomiedzy regionami Polski i Ukrainy. Pozytywnie
nalezy oceni¢ wszystkie dziatania majace na celu pozyskanie srodkéw na rozwdj
Podkarpacia, a przede wszystkim budowe stosunkdéw miedzy partnerami.
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Abstract: Direct participation of employees in building innovativeness of educational
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tion’s activities. Employee participation delivers a number of benefits, such as employ-
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Wprowadzenie

Zmieniajace sie warunki otoczenia, zachodzace w $wiecie procesy globalizacyjne, dy-
namiczny rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych, powstanie gospodarki
opartej na wiedzy nakfadaja na spoteczenstwa koniecznos¢ dostosowania sie, co wia-
ze sie miedzy innymi z potrzebg zdobywania i ugruntowywania wiedzy, pozyskiwania
nowych kwalifikacji. Sytuacja ta stwarza podstawe intensywnego rozwoju edukacji'
i ustug edukacyjnych, ktére sg fundamentem proceséw rozwojowych panstwa. Przez
ustuge edukacyjna rozumie¢ nalezy ustuge, w ktérej jej dostawca sprzedaje swojg
wiedze czy umiejetnosci, a nabywca te umiejetnosci zdobywa [Geryk 2007, s. 66, za:
Zielinski, Lewandowski 2014, s. 1]. Rezultatem tej ustugi jest nabycie przez jej odbior-
ce kompetencji uzupetniajagcych lub niwelujacych deficyt wiedzy, umiejetnosci, po-
staw i zachowan niezbednych do funkcjonowania we wspotczesnym spoteczenstwie
[Zielinski, Lewandowski 2014, s. 6]. Stad wylania sie potrzeba rozwoju rynku ustug
edukacyjnych i przygotowanie takiej ich oferty, ktéra odpowie na zapotrzebowanie
otoczenia, w szczegdlnosci rynku pracy [Pir6dg 2011, s. 24 i nast.] w gospodarce opar-
tej na wiedzy, wymagajacej i potrzebujacej innowacji. Jezeli od ustug edukacyjnych
oczekuje sie zdolnosci do kreowania innowacji i innowacyjnosci organizacji (czy go-
spodarki), owe ustugi takze powinny zawiera¢ w sobie komponent innowacyjnosci.
W ksztattowanie innowacyjnosci ustug edukacyjnych (np. nowych specjalnosci)
powinni by¢ wiaczani pracownicy naukowo-dydaktyczni uczelni wyzszych, przygo-
towani do tej roli jako pracownicy wiedzy?, specjalisci w swoich dziedzinach (dyscy-
plinach), zorientowani w najnowszych osiggnieciach nauki oraz potrzebach i ocze-
kiwaniach praktyki gospodarczej. Wtaczanie to wymaga stworzenia odpowiednich
warunkow organizacyjnych, np.w postaci delegowania uprawnien i odpowiedzialno-
$ci, tworzenia zespotéw badawczych czy dydaktycznych (takze ztozonych z pracow-
nikéw roznych jednostek organizacyjnych), ktére beda szukaty usprawnien i inno-

1. Edukacja - Swiadome, zorganizowane dziatanie ludzkie, ktérego celem jest wywotanie zamierzonych
zmian w osobowosci cztowieka [Okon 1989, s. 66, za: Zielinski, Lewandowski 2014, s. 4], np. dziatania
wychowawcze rodzicéw, organizacji pozarzadowych. Pojecie szersze niz ustugi edukacyjne, ktére cha-
rakteryzuja sie wigczeniem komponentu komercyjnego - zrédet finansowania, gdzie pojawia sie ptatnik
za ustuge (budzet panstwa, jednostki samorzadu terytorialnego lub podmioty prywatne) [Zieliriski,
Lewandowski 2014, s. 4].

2.Pracownicy wiedzy to pracownicy organizacji uczacej sie, pragnacy uczyc sie i rozwijaé, wybierajacy
miejsce pracy, ktore im to zapewni, nastawieni na poznawanie nowosci, innowacyjno$¢ w pracy, tworze-
nie nowego, osiaggajacy zadowolenie z pracy, nie tylko dzieki korzysciom materialnym i dobrym sto-
sunkom miedzyludzkim, ale gtéwnie przez osigganie sukceséw wynikajacych z realizacji ciggle nowych
zadan, projektéw [Juchnowicz (red.) 2007, ss. 21-26].
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wadji (w postaci projektéw badawczych, nastepnie, w oparciu o nie, innowacyjnych
specjalnosci), tworzac jednoczesnie wartos¢ dodang uczelni wyzszej [por. Leja 2013,
ss. 103, 110, 137 i nast.]. Z drugiej strony zmiany zachodzace w uczelniach, zwigzane
z wdrozeniem Krajowych Ram Kwalifikacyjnych, uwypuklaja potrzebe rozwoju kom-
petencji i zaangazowania pracownikéw na rzecz wzmocnienia umiejetnosci podej-
mowania decyzji, a takze przywdédztwa oddolnego, pobudzania kreatywnosci pra-
cownikdw, ich gotowosci do zmian, co ma stuzy¢ lepszemu dostosowaniu sie uczelni
wyzszych do potrzeb gospodarki opartej na wiedzy [Sutkowski 2015, ss. 169-170].

Zdaniem autorki skutecznym sposobem kreowania innowacyjnosci ustug eduka-
cyjnych w gospodarce opartej na wiedzy jest partycypacja bezposrednia pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych uczelni wyzszych (ich uczestnictwo w zarzadzaniu).

Celem artykutu jest przedstawienie istoty innowacyjnosci ustug edukacyjnych
i partycypacji bezposredniej pracownikéw oraz wskazanie na przyktadzie Wy-
dziatu Przedsiebiorczosci i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni wptywu
partycypacji bezposredniej pracownikéw naukowo-dydaktycznych na ksztatto-
wanie innowacyjnosci ustug edukacyjnych poprzez udziat owych pracownikéw
w opracowaniu i wdrozeniu nowych specjalnosci, zwigzanych z projektem ,Roz-
wijaj zagle Akademio!”. W opracowaniu zastosowano metode analizy literatury
przedmiotu oraz metode studium przypadku.

Istota innowacyjnosci ustug edukacyjnych i partycypaciji
bezposredniej pracownikow

Innowacyjnos¢ to zdolnos¢ do kreowania innowacji — poszukiwania i tworzenia
nowych rozwigzan, przystosowywania ich do konkretnych warunkéw, wdrazania
w praktyce, a nastepnie upowszechniania [Bal-WozZniak 2012, s. 21]. Innowacja jest
wprowadzenie nowego lub znaczace udoskonalenie produktu (wyrobu lub ustugi)
lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w prak-
tyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem?, ktére sta-
nowig nowos¢ w skali organizacji (wymog podstawowy innowacji), potencjalnego
klienta lub rynku [Oslo Manual 2005, s. 46]. Moga oznacza¢ adaptowanie na potrzeby
organizacji rozwigzan stworzonych przez inny podmiot, miec¢ postac¢ zaréwno inno-
wacji radykalnych, przetomowych niosacych ze soba dalekosiezne zmiany, jak i in-

3. Stad Oslo Manual wyréznia innowacje: produktowe (wyroby, ustugi), technologiczne, marketingowe,
organizacyjne [Oslo Manual 2005].
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nowacji ,matych” w postaci usprawnien, doskonalenia dotychczasowych rozwigzan,
ktore sg tansze, tatwiejsze do wykreowania i wdrozenia oraz niezbedne do zaistnienia
tych pierwszych [Szelagowska-Rudzka 2014, ss. 217-218].

Innowacja ustugowa polega na: ,tworzeniu nowych lub udoskonalonych ustug,
wykorzystaniu nowych lub udoskonalonych metod ich swiadczenia, zastosowaniu
nowego sposobu interakgji z klientami i dostawcami, otwarciu nowego rynku $wiad-
czenia ustug, zastosowaniu nowych materiatéw lub narzedzi, wprowadzaniu zmian
w organizacji procesu swiadczenia [...]. Innowacyjnos¢ w zakresie ustug sprowadza
sie do: nowej koncepcji ustugi (takze modelu biznesowego ustugodawcy), nowej
ptaszczyzny wspotpracy z klientem, nowego systemu dostarczania ustug, zastoso-
wania nowych technologii” [Osiadacz 2012, ss. 39-40].

Innowacyjnos¢ ustug edukacyjnych oznacza wiec tworzenie:

- nowych ustug (innowacja produktowa), np. w postaci e-learningu®, nowych spe-
cjalnosci czy nowych przedmiotéw (np. composition® [Leja (red.) 2006, s. 99]) mo-
dyfikujacych specjalnosci;

- nowej organizacji procesu edukacyjnego (innowacji procesowej) bazujacej na
wykorzystaniu nowoczesnych technologii telekomunikacyjnych, sprzetu elektro-
nicznego i oprogramowania, np. w e-learningu, w programie e-dziekanat;

- nowych form promocji ustug [Osiadacz 2012] i innych dziatarn marketingowych
(innowacja marketingowa), np. wdrozenia strategii marketingowej w zarzadzaniu
uczelnig [Pluta-Olearnik 2014, s. 2];

- nowych relacji z otoczeniem (innowacja organizacyjna) polegajacych np. na
zaangazowaniu w proces kreowania ustug edukacyjnych interesariuszy ze-
wnetrznych, tj. pracodawcéw, wtadz regionalnych, centralnych (konwent uczel-
ni) [por. Leja 2013, ss. 101 i nast.] czy potencjalnych studentéw - oczekujacych
od uczelni wyzszej przekazania im wiedzy i umiejetnosci pozwalajacych na
zajecie na rynku pracy pozycji konkurencyjnej, jak réwniez interesariuszy we-
wnetrznych, tj. pracownikéw naukowo-dydaktycznych czy administracyjno-tech-
nicznych [Zielinski, Lewandowski 2014, ss. 8-11].

Pracownicy uczelni, przede wszystkim naukowo-dydaktyczni, odgrywajg szcze-
g6lna role w kreowaniu innowacyjnosci ustug edukacyjnych. Wynika to zaréwno

4. E-learning - nauczanie na odlegto$¢ z wykorzystaniem komputeréw, a gtownie Internetu. Przyktadem
jego zastosowania w ofercie uczelni wyzszej jest stworzony przez Akademie Humanistyczno-Ekono-
miczna w todzi i Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie — Polski Uniwersytet Wirtualny (PUW)
[Osiadacz 2012, ss. 70, 73].

5. Nauka poprawnego pisania - przedmiot obowiazkowy dla wszystkich studentéw pierwszego roku
Wyzszej Szkoty Biznesu National Louis University w Nowym Saczu (60 godz.).
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ze specyfiki ustug — bezposredniego udziatu zatrudnionych w procesie Swiadcze-
nia, budowania relacji z odbiorca (marketing interakcyjny) i otoczeniem (marketing
zewnetrzny) [Pluta-Olearnik 2014, ss. 4-5], jak i roli pracownikéw jako wiascicieli
kapitatu ludzkiego$, niezbednego do ksztattowania innowacji i innowacyjnosci
[Wzigtek-Kubiak (red.) 2011, s. 18]. Kapitat ludzki zgromadzony jest w pracowni-
kach. To oni posiadajg, pomnazaja wiedze, dzielg sie nig ze soba oraz z nabywca-
mi ustug, tworza nowa wiedze w postaci innowacyjnych kierunkéw i specjalnosci,
proponuja usprawnienia procesu dydaktycznego (np. tutoring), nowatorskie bada-
nia naukowe (projekty badawcze) lub metody ich realizacji w oparciu o wtasne do-
$wiadczenia, wiedze, rozwigzania zaobserwowane w ramach wspoétpracy krajowej
i zagranicznej. Aby pracownicy naukowo-dydaktyczni uczelni wyzszej byli kreato-
rami innowacyjnych ustug edukacyjnych, potrzebujg odpowiednich warunkéw or-
ganizacyjnych, miedzy innymi w postaci partycypacji bezposredniej. Bowiem, jak
stwierdzit Ch. Bernard, ,tylko organizacje dajgce odpowiedni zakres swobody pra-
cownikom sg wystarczajaco innowacyjne, aby odnies¢ sukces” [Mendel 2002, s. 32].

Partycypacja bezposrednia pracownikéw oznacza uczestnictwo podwtadnych
w procesie podejmowania decyzji istotnych dla samych pracownikéw, ich funkcjo-
nowania w zyciu organizacji oraz dla jej dziatania [Szelaggowska-Rudzka 2014, s. 222].
Wiaze sie z decentralizacja proceséw zarzadzania w organizacji, wptywem pracowni-
kéw na ich przebieg, zakres, organizacje. Przysparza organizacji licznych korzysci [por.
Cierniak-Emerych 2012, ss. 101-104]. Moze mie¢ wymiar indywidualny (elastyczny czas
pracy, dobér zadan, form wynagrodzenia materialnego i niematerialnego, wptyw na
styl kierowania przetozonego) i grupowy (grupowa organizacja pracy, zebrania zatég,
kota jakosci czy grupy autonomiczne). Przejawia sie poprzez stosowanie roznych indy-
widualnych i grupowych metod i technik zarzadzania’” [Moczulska 2011, ss. 16, 24-38].
W ramach partycypacji bezposredniej pracownicy uczestnicza (w petni lub cze$ciowo)
w poszczegdlnych etapach procesu podejmowania decyzji, tj. w rozpoznaniu proble-
mu, zbieraniu informacji z nim zwigzanych, poszukiwaniu rozwigzan, ich ocenie i wy-
borze, wdrozeniu wybranego rozwigzania. Partycypacja bezposrednia pracownikéw,
ze wzgledu na kryterium intensywnosci, moze wystepowac w formie biernej (wspot-
dziatanie) i czynniej (wspétdecydowanie). Wspotdziatanie polega przede wszystkim

6. Kapitat ludzki to ,wiedza, umiejetnosci, mozliwosci oraz potencjat do rozwoju i wprowadzania inno-
wacji, wykazywane przez pracownikéw danej organizacji” [Baron, Armstrong 2008, s. 18], gtéwny kom-
ponent kapitatu intelektualnego, czynnik determinujacy rozwéj innowacji i wartosci dla klientéw oraz
pozycji konkurencyjnej organizacji w otoczeniu [Jamka 2011, ss. 150-156].

7. Np. indywidualne to: rotacja pracownikéw, poszerzanie pracy, wzbogacanie pracy i jej projektowanie,
elastyczny czas pracy, telepraca, systemy wynagrodzen kafeteryjnych; grupowe: zespoty tymczasowe,
zespoly rozwigzywania problemdw, zarzadzanie przez cele, kota jakosci, grupy autonomiczne.
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na przekazywaniu pracownikom informacji oraz konsultowaniu® z nimi istoty proble-
méw i poszukiwanych rozwigzan. Przejawia sie prawem zatrudnionych do informacji,
do wystuchania, wypowiadania sie i doradzania. Wspotdecydowanie natomiast daje
zatrudnionym prawo do wyrazania sprzeciwu, wyrazania zgody, wspdlnego roz-
strzygania oraz wytagcznego rozstrzygania [Chytek 2011, s. 184], oznacza zatem ich
petne uczestnictwo w decyzjach [wiecej na temat form partycypacji bezposredniej
pracownikéw: Szelaggowska-Rudzka 2015b].

Studium przypadku Wydziatu Przedsiebiorczosci
i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni

Partycypacja bezposrednia pracownikéw zastosowana zostata na Wydziale Przedsie-
biorczosci i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni w 2008 r. Wystapita przed
i w trakcie realizacji projektu ,Rozwijaj zagle Akademio!". Doprowadzita do opraco-
wania m.in. siedmiu nowych specjalnosci na kierunku zarzadzanie.

Prace nad tymi specjalnosciami realizowane byty gtéwnie w Katedrze Ekonomii
i Zarzadzania (KEiZ). Brato w nich udziat 16 pracownikéw katedry ze stopniem dok-
tora, dwéch doktoréw habilitowanych i jeden profesor. Pracownicy stworzyli zgrany
zespot — grupe autonomiczna, w ktdrej gtéwny zakres prac wykonywali adiunkci,
wspierani — w formie konsultacji — przez pracownikéw samodzielnych.

Partycypacja bezposrednia pracownikéw KEiZ dotyczyta wszystkich etapow
procesu podejmowania decyzji, od rozpoznania potrzeby wykreowania nowych
specjalnosci, zbierania pomystéw i propozycji, generowania konkretnych rozwia-
zan, dokonywania ich oceny, az po wybér ostatecznego programu oraz jego wdro-
zenie (opracowywanie sylabuséw poszczegdlnych przedmiotéw, prowadzenie
zajec¢ oraz dokumentacji wymaganej projektem). Partycypacja miata forme bierng
(wspotdziatania) i czynna (wspétdecydowania).

8. Informowanie i konsultacje uznaje sie w literaturze przedmiotu za podstawowe poziomy partycypacji
[por. E.Btaszczyk 1988, ss. 30-31].

9. Projekt finansowany z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki, Priorytet IV Szkolnictwo Wyzsze i Nauka. Dziatanie 4.1 Wzmocnienie i rozwdj po-

tencjatu dydaktycznego, Poddziatanie 4.1.1 Wzmocnienie potencjatu dydaktycznego uczelni UDA-
-POKL.04.01.01-00-011/08-00; czas realizacji: 1.09.2008- 30.09.2011. Warto$¢ projektu: 7 823 145,00 PLN.
W ramach projektu zrealizowane zostaty nie tylko nowe specjalnosci studiow, ale réwniez szkolenia dla
kadry dydaktycznej, staze, zajecia wyrownawcze dla studentéw i przysztych studentéw z matematyki

i fizyki. Projekt wptynat na konkurencyjnos¢ oferty dydaktycznej w regionie, rozwdj potencjatu dydak-
tycznego [Dokumentacja Zespotu ds. Programoéw Europejskich AMG 2008].
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W wymiarze indywidualnym polegata na poszerzeniu pracy, jej wzbogace-
niu i projektowaniu (doborze zadan do realizacji, poszukiwaniu i opracowywaniu
informacji), elastycznym czasie pracy oraz telepracy (praca zdalna poza uczel-
nig). Wiazata sie z wptywem pracownikéw na dobér stylu kierowania przetozo-
nego (styl partycypacyjny - demokratyczny) oraz z aspektem motywacyjnym
w postaci zaspokojenia potrzeb samorealizacji i uznania.

Wymiar grupowy partycypacji, w ktérym dominowato wspétdecydowanie,
przejawit sie stworzeniem zespotu (grupy autonomicznej) opracowujgcego pro-
pozycje nowych specjalnosci. Jego uczestnicy demokratycznie okredlili role i za-
dania do wykonania, ich kolejnos¢, metody realizacji, rozwigzywali powstajace
problemy [Moczulska 2011, ss. 30-31]. Przypisali zadania poszczegélnym cztonkom
zespotu, wybrali sposréd siebie osoby merytorycznie koordynujace prace nad
poszczegdlnymi specjalnosciami (ktérymi zostali ich pomystodawcy). Organizo-
wali prace — jej przebieg i zakres, wyznaczali zasady pracy zespotowej oraz ter-
miny i agendy spotkan. W ramach odbywajacych sie cyklicznie zebran omawiali,
uzgadniali, dyskutowali, dopracowywali tresci merytoryczne i podejmowali osta-
teczne decyzje dotyczace przedmiotéw (ich nazw, tresci, liczby godzin) i specjal-
nosci. Wszyscy cztonkowie zespotu dbali o innowacyjny i konkurencyjny rynkowo
charakter proponowanych rozwigzan.

Wygenerowane przez grupe propozycje nowych specjalnosci dla kierunku zarza-
dzanie zostaty wiaczone we, wspotfinansowany ze Srodkéw Unii Europejskiej, projekt
~Rozwijaj zagle Akademio!” i uruchomione na studiach niestacjonarnych Wydziatu
Przedsiebiorczoscii Towaroznawstwa w roku akademickim 2008/2009'. Na pierwszym
stopniu studiéw byty to specjalnosci: analityka biznesowa (ostatecznie nie zostata uru-
chomiona z powodu zbyt matej liczby chetnych), zarzadzanie informacjg w administra-
¢ji publicznej (32"), rachunkowos¢ i finanse przedsiebiorstw (44). Na drugim stopniu:
zarzadzanie projektami Unii Europejskiej (34), zarzadzanie e-biznesem/biznes elektro-
niczny (12), rachunkowos¢ i finanse przedsiebiorstw (62) oraz zarzadzanie kapitatem
ludzkim (91). W sumie w pierwszym roku trwania projektu uczestniczyto w nim 397
studentéw, ktérzy otrzymali dofinansowanie do studiéw (opfate czesnego za pierw-
szy rok edukacji) ze srodkéw projektu [Zespot ds. Projektéw Europejskich AMG 2008].
W trakcie trwania projektu cztonkowie grupy autonomicznej nadal wspétpracowali ze

10. W ramach projektu powotano jeszcze specjalnosci: menedzer produktu kosmetycznego (39) oraz
ustugi zywieniowe i dietetyka (49) na studiach drugiego stopnia kierunku towaroznawstwo [Dokumen-
tacja Zespotu ds. Programéw Europejskich AMG 2008].

11. W nawiasie podano liczbe stuchaczy, ktérzy rozpoczeli nauke na tych specjalnosciach [Dokumenta-
cja Zespotu ds. Programéw Europejskich AMG 2008].
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sobg, chociaz juz w mniejszym zakresie, monitorujac rozwdj specjalnosci, nadzorujac
ja merytorycznie (koordynatorzy).

Po zakoriczeniu projektu specjalnosci cieszace sie najwiekszym zainteresowa-
niem kandydatow, tj. rachunkowos¢ i finanse przedsiebiorstw pierwszego i drugiego
stopnia, zarzadzanie kapitatem ludzkim (a takze menedzer produktu kosmetyczne-
go, ustugi zywieniowe i dietetyka na kierunku towaroznawstwo) drugiego stopnia,
wiaczone zostaty do programu studiéw stacjonarnych'.

Dopiero po uruchomieniu projektu osoby zaangazowane w opracowanie no-
wych specjalnosci, ale juz jako prowadzacy na nich zajecia (i dokumentacje), tak jak
i inni wyktadowcy (czy koordynatorzy specjalnosci), objete zostaty motywowaniem
materialnym (wynagrodzeniem dodatkowym) ze srodkéw UE. Fakt ten podkresla za-
angazowanie pracownikéw w projekt nowych specjalnosci na jego poczatku i wska-
zuje na skuteczno$¢ partycypacji bezposredniej. Ponadto pracownicy zespotu byli
usatysfakcjonowani bodzcami pozamaterialnymi w postaci partycypacji bezposred-
niej w zarzadzaniu, samorealizacja, mozliwoscig doskonalenia zawodowego.

Podsumowanie

W gospodarce opartej na wiedzy wszystkie organizacje poszukujg sposobéw budo-
wania swojej przewagi konkurencyjnej. Dotyczy to rowniez uczelni wyzszych jako
dostawcow ustug edukacyjnych o szczegélnym znaczeniu dla rozwoju innowacyj-
nosci przedsiebiorstw i gospodarki. Sposobem doskonalenia innowacyjnosci ustug
edukacyjnych jest, zdaniem autorki, wdrazanie i rozwéj w uczelniach wyzszych par-
tycypacji bezposredniej pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Poprzez tworzenie
zespotéw badawczych, dydaktycznych, wykorzystywanie réznych indywidualnych
i grupowych metod i technik partycypacyjnych pracownicy ci moga wptywac na roz-
woj poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (wydziatéw) i uczelni.

W opracowaniu przedstawiono studium przypadku Wydziatu Przedsiebiorczosci
i Towaroznawstwa Akademii Morskiej w Gdyni. Zastosowanie partycypacji bezpo-
$redniej pracownikéw naukowo-dydaktycznych w Katedrze Ekonomii i Zarzadzania
(KEiZ) przyczynito sie do wykreowania siedmiu nowych specjalnosci na kierunku za-
rzadzanie, pierwszego (analityka biznesowa, zarzadzanie informacjg w administracji
publicznej, rachunkowos¢ i finanse przedsiebiorstw) i drugiego stopnia (zarzadzanie
projektami Unii Europejskiej, rachunkowos¢ i finanse przedsiebiorstw, zarzadzanie

12. Wraz z wdrozeniem projektu wprowadzono i upowszechniono na Wydziale PiT takze e-learning.
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kapitatem ludzkim). Specjalnosci, ktére stanowity odpowiedz na zapotrzebowanie
rynku pracy, zgromadzity wielu studentow, przyczynity sie do ugruntowania pozycji
konkurencyjnej uczelnii Wydziatu Przedsiebiorczosci i Towaroznawstwa na tréjmiej-
skim rynku edukacyjnym, dodatkowo dostarczyty srodkéw finansowych na rozwdj
bazy dydaktycznej. Wprowadzity takze ,nowa jakos¢” w pracy i funkcjonowaniu KEiZ
oraz jej pracownikéw. Pozwolity rozwing¢ wsréd nich prace zespotowg, zaangazowa-
nie, umiejetnosci podejmowania decyzji i ponoszenia za nie odpowiedzialnosci, co
zaowocowato réowniez duzg aktywnoscig tych pracownikéw w pézniejszych pracach
projektowych nad nowym kierunkiem studiéw (innowacyjna gospodarka).

W wyniku analizy przedstawionego przypadku stwierdzono, ze partycypacja
bezposrednia pracownikéw jest skutecznym i szczegélnym - ze wzgledu na wy-
mogi gospodarki opartej na wiedzy - sposobem kreowania innowacyjnosci ustug
edukacyjnych uczelni wyzszej, przejawiajagcym sie, miedzy innymi, opracowywa-
niem nowych specjalnosci. Zastosowanie partycypacji bezposredniej pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych takze w obszarze badawczym i w budowaniu relacji
z otoczeniem moze przyczynic sie do dalszego rozwoju oferty dydaktycznej uczelni,
innowacyjnosci jej ustug edukacyjnych oraz budowania jej wartosci i pozycji konku-
rencyjnej. Z tego wzgledu zasygnalizowany kierunek badan nad partycypacjg bez-
posrednig pracownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni wyzszych bedzie przed-
miotem dalszych naukowych dociekan autorki.
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Management in Social Enterprise Organisation
— the Role of Situated Learning

Abstract: The authors have been currently researching how social enterprise organisa-
tions manage themselves and share their Situated Learning. This paper presents the re-
search, its methodology and some preliminary findings. The authors have studied near-
ly 14 Social Enterprise Organisations over the last 5 years. These groups (in England and
Poland) were chosen purposively as self-starting Communities of Practice, operating
with the specific agenda. Semi-structured qualitative interviews have been undertaken
so far with over 25 individuals, in 2 countries and very different sectors, including cam-
paigns, health and social care support and even a village festival. The early results have
demonstrated a perceived need to transfer knowledge between members and share
this with the world outside.

Key words: management, social, enterprise, situated, learning

Introduction

This paper’s Objective is to outline the research and provide some early findings
from the two authors’ research into Situated Learning in Social Enterprise Organi-
sations. They have found Communities of Practice undertaking Situated Learning,
thriving both in the UK and in Poland. This ongoing study is increasing our under-
standing of people’s motivations and methods to gain specific knowledge, in the
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Organisations studied. This paper describes the undertaken processes and briefly
outlines the progress to date.

The study was designed to understand, record and evaluate qualitatively the Sit-
uated Learning [Lave, Wenger 1991] that occurs in the key managers and supporters
of a selection of Social Enterprise Organisations. The organisations were purposively
selected to contain functioning Communities of Practice [Lave 1988]. The original
concept of Situated Learning in the Community of Practice came from Lave and
Wengler, but has been extended significantly by many other workers during the last
decade [Cox 2005, pp. 527-540]. The idea of this paper is built on the concept of un-
dertaking a large qualitative study. Organisations, in the UK and Poland, have been
selected and a sample of its key members have been interviewed. The study has
identified both how and why members joined their respective groups and communi-
ties, has shown their motivations and their subsequent Situated, Social and Cognitive
Learning. This has been used to demonstrate the Knowledge Transfer that occurred
inside the organisations, or is acquired from outside, in this Social Enterprise context.

Materials and Methods

The design started by identifying key terms.“Social Enterprise” has been widely stud-
ied but not well defined. The authors needed some limits, needed to choose to define
Social Enterprise as individuals that form or join groups, that then labour to devel-
op specific products and/or services, then give them away or recover cost only. This,
and how the organisations were chosen, was informed by Salamon and Sokolowski
[2001, pp. 5-20], who provided a definition used in the selection of groups for study.
They looked at a wide range of entities that meet the following five key criteria:

« They have some kind of formal organizational structure (e.g., a set of rules, formal

or informal, that define goals, activities, membership, selection and competencies

of officers, the use of resources, etc.);

- They are self-governing (i.e., are not a subordinate part or agency of another or-

ganization);

- They are not profit distributing (i.e., any surplus generated by their operations

backs to the organization, it is not distributed among the organization’s officers or

owners);

- They are private (i.e., are not a part or an agency of the government);

- They are voluntary (i.e., membership is not coerced or mandated by law, and the

entities customarily receive donations of money, other property, or labour).
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All the selected Organisations meet these criteria. They were purposively
chosen so that their interactions could be described as Communities Of Prac-
tice [Lave , Wenger 1991]. A Community of Practise (CoP) has been identified as
a group where soft or subtle (so implicit rather than tacit) knowledge is created,
shared and sustained [Hildreth, Kimble 2004, p. vii]. The concept was originally
introduced by Lave and Wenger (1991), who used it to explore Situated Learning.
Here, it is used as a theoretical framework to explore Situated Learning and its driv-
ers in Social Enterprise Organisations. The authors can demonstrate that, in each
Organisation, the managers and other individuals work as a CoP.

Sampling criteria

All the interviewed individuals were selected as active members in organisations
containing CoP’s, and which met the given definition of not-for-profit enterprises.
Each of these organisations is formally constituted and already stated, and each has
a different Social Enterprise aim. The sample is purposive: of similarly sized groups
from different sectors, chosen and interviewed in two European countries (Northern
England and Southern Poland). The organisations were chosen to cover a range of
enterprise activities, from caring for long-term illness, to theatre groups and running
clubs. This is to enable the factors, common to Social Enterprise Situated Learning in
a functioning Community of Practice, to be separated from those specific to the de-
clared “technical” purpose of each organisation. In coming together to provide a so-
cial service, the members inevitably create and transfer knowledge internally, on the
issues they study. Thus, they create and exhibit the characteristics of a Community of
Practice undertaking Situated Learning. This work, hence, studies the phenomenon
in an original and new, Social Enterprise Organisational context, extending further
and outside the original in-firm situations, from which CoP study grew, as described
initially by Lave & Wenger (1991) and developed by many, including Hildreth and
Kimble (2004). The later work by Cox, already cited, although it questions the CoP
concept in the “tightly managed 21 century’, actually supports the author’s usage
of it in this study of Situated Learning by individuals, because “Wenger’s 1998 book
treats communities of practice as the informal relations and understandings that de-
velop in mutual engagement on an appropriated joint enterprise, but his focus is the
impact on individual identity” [Cox 2005, p. 5271.
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Data Capture Processes

The qualitative inquiry into Situated Learning was a chosen approach. By semi-struc-
tured, one-off (in most cases) interviews, they have established when and in what
manner this occurred between members or was learned from outside. As described
by Cresswell, qualitative study represents “a legitimate mode of social and human
science exploration [...]. Good models of qualitative enquiry demonstrate the rig-
our, difficulty and time-consuming nature of this approach”. The researcher “gath-
ers words, analyses them inductively, focused on the meaning of participants, (to)
describe a process [...]" [Cresswell 1998, p. 14]. From the author’s prior experience,
they recognise “multiple dimensions of the problem or issue, and wishes to display
it in all its complexity” [Cresswell 1998, p. 15]. The authors took the ontological po-
sition that human reality is subjective and that generalizability is difficult - “varia-
bles can not be easily identified, theories are not available to explain behaviour of
participants [...]" [Cresswell 1998, p. 18].

This approach, using the above mentioned concepts discussed by Cresswell, de-
fined research design with details, emergent from the initial research outcomes. It
was necessary to experience the perception of the participants under study and look
for meaning from their viewpoint. The Objective was to understand the motivation
to become involved in and, eventually, manage and contribute to the organisation’s
members Situated Learning and subsequent knowledge base. Individuals’ percep-
tions and recollections of their initial motivations, and the subsequent interactions
between CoP members, were explored. Within this, their own transition from new
peripheral membership to eventual mature core legitimacy in managerial roles was
a prominent feature of many interviews.

Phenomenology was an appropriate choice for this study, because it allows to
an “orienting framework” - a perspective that informs the study and gives it some
rigour. To summarise, the authors undertook and extracted significance via Inter-
pretative Phenomenological Analyses (IPA) and other narrative analysis, of over 25
open ended interviews. 14 Organisations have been studied, in some cases only one
individual from their group, in the others - the complete management team. In each
case studied, the Situated Learning and its drivers was assessed. The authors have
been currently analysing the essence of the interviews and drawing out the com-
mon themes. They have been helped in this by a large literature review, extending
well outside the IPA framework. The project will conclude by the production of an
integrated narrative, which demonstrates the essence or invariant structure of the
interactions and behaviours.
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Interview management and transcription

Using a single, phenomenological, open-ended interview, each individual’s rec-
ollections and understanding of what drives or drove them to participate in their
organisation, was captured. Interviews typically took between 30 and 70 minutes.
The purpose of the interviews was explained and the use of the recording devices
pointed out. The usage of consent forms were obtained in all cases. All participants
have agreed to give full access to the research and subsequent publication. As stated
above, all relevant ethical conditions are met and documented. All interviews were
very carefully transcribed, word for word, with pauses and hesitancy noted, as re-
quired by the research method. All interviews were then anonymised during tran-
scription, and are only identified by a code for the group and interviewee number. In
cases where interviewees identified other group members, their names are replaced
by the appropriate code. Although the interviews were open and relatively unstruc-
tured, the interviewers ensured that all relevant areas were addressed. As far as pos-
sible, the interviewer restricted themselves to encouraging noises and unfocused
prompts, once the interview was under way. The specific context of their Organisa-
tion and its purpose was, thus, addressed in each case.

Interpretative phenomenological analysis

“IPA is a qualitative research approach committed to the examination of how peo-
ple make sense of their major life experiences” [Smith 2009]. As such, it is ideal-
ly suited to the author’s purpose here. A second quote also illustrates this, namely
,IPA researchers are especially interested in what happens when the everyday flow
of lived experience takes on a particular significance for people”. The applicabil-
ity of this is best defended by a quote from the primary data collection: “I would
hate, hate, hate, anyone else to go through what | did unnecessarily..” [Interview
L1]. This quote, by an individual whose parent was suffering from the disease that
caused the group to form and share experiences, is used to illustrate the rationale
for this choice of research approach. The experience of this CoP member is clear-
ly an event with the real meaning to this researcher and the life experience, which
prompted it, of similar importance to the interviewee.

Smith quotes the example of how ,someone makes sense of a major transition in
their life” [Smith et al 2009, p.3]. In addressing their 2! major theoretical axis, an in-
terpretative endeavour informed by hermeneutics, the theory of interpretation, they
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assert that, at sense making creatures, the narrative interviewees provide, reflects
their attempts to make sense of the events.

A further example, from the Facebook site of a newly diagnosed cancer sufferer,
who had not had time to find, join or form a CoP to help him with Situated Learning,
demonstrates the opposite: , After a terrible day of feeling like | cannot even finish the
last three days of radiotherapy, | have has a simple but profound revelation. | have
not been taking in enough water for the past week. And have been going downhill at
arate of knots. So, | am now sitting sending water into my stomach through my PEG
tube straight into my tummy. Two and a half litres so far — in stages — and | feel 500
percent better. | just thought | would pass this simple realisation and cure to my two
friends-in-throat cancer...” (Used with the writers approval 11/2014).

The authors further defend their choice of the approach by quoting “The aim
is to find a reasonably homogeneous sample to examine convergence and diver-
gence in some detail... Immediate claims are therefore bounded by the group but an
extension can be considered through theoretical generalizability...” Although IPA
derives from the field of psychology, these authors take the view quoted by Smith et
al, that “IPA’s core interest group is people concerned with the human predicament...
engaging with the world” [Smith et al 2009, p. 3]. In summary, therefore, appropriate
techniques have been used to evaluate the drivers and the Situated Learning that
occurred, and its context. The primary data from these semi-structured interviews
was supplemented by analysing relevant secondary data, available from the group.
This material included minutes, websites and newsletters. The findings were then
considered against, and are underpinned by, published literature. This study, there-
fore, builds and applies a literature resource of Situated Learning in Social Enterprise
Organisations and their Communities of Practice.

Data Analysis

The authors have documented, transcribed and analysed the interview data, using
Interpretative Phenomenological Analysis techniques, as stated above. From the lit-
erature review the authors undertook, it is clear that there is no single, commonly
accepted methodology for this type of qualitative study and analysis of attitudes,
behaviours and paradigms. The process required is an inductive, phenomenological
process of observations “enabling a thorough understanding of the research sample
and context " but not allowing “the meaning of events to individuals to be ignored”.
This quote from Bryman & Bell [2003, p. 86] led to the final choice of phenomeno-
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logical data capture, followed by analysis of the captured narrative and a final pro-
cess of integration. The authors note that this qualitative, interpretative approach,
albeit with considerable variation in detail, is outlined in many of the papers and
books reviewed. For example, Smith et al [2009, p. 3] state, quoting Husserl: “The
founding principle of phenomenological enquiry is that experience should be ex-
amined in the way it occurs [...], then Husserl reasoned that these essential features
of an experience [...] and might then illuminate a given experience for others too".
The majority of the relevant texts seen have adopted inductive and theory build-
ing styles, addressing attitude, behaviour and cultural issues and factors. So, a “rich
picture” of these attitudinal and culturally influenced behaviours was required, al-
lowing the authors to ,explore the meaning and nuances of questions and answers,
employing a combination of exploratory and conclusive research strategies”[Robson
2002, p. 31]. The study is ,underpinned by the belief that knowledge and the pro-
cesses that lead to its production are context specific” [Lyons, Coyle 2007, p.4]. They
go on to discuss the ,collection and analysis of non-numeric data in order to provide
rich description and possible explanations of peoples meaning-making- how they
make sense of the world and experience certain events” [Robson 2002, p. 31]. Cit-
ing Willig, they note how qualitative researchers ,aim to understand [...] how people
negotiate relationships [...]" [2008, p. 8], quoting family life and work as examples.
This approach has been used throughout.

Results

At present, over 25 interviews have been completed. Most are transcribed. They
cover 14 organisations in two countries and range from an interview with a single
individual to 6 people from 1 group. This volume of phenomenological research is
unusually large and more than enough for a definitive study. A sample of interview
transcriptions has been subjected to a brief analysis, and this confirms the validity
of the design. When all primary research work is complete, the data collected will be
more than sufficient to provide very thorough conclusions and reflections on the dri-
vers for, and subsequent education/Situated Learning that occurred in each Organi-
sation’s Community of Practice, and of each individual therein. Their rationale for their
presence in a group and the Situated Learning acquired from other group members
and outside will be demonstrated, as will be how it allowed new or peripheral mem-
bers to move to full participation in their Social Enterprise’s Community of Practice.
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Interview Transcript Analysis

Three examples are given here. The first two are taken from the individuals in each of 2
of the English groups. The third example comes from Poland. All these extracts are less
than a minute of speech taken from typically 45 minute interviews. The IPA itself is not
included here, but the themes emerging from the analysis showed a need for tools to
assistin interpreting them. Two are reported in this paper, but the others described in
the literature review (and many others, will inform the final work). The two used here
are: Collins, Brown, & Newman identify 6 features of a “cognitive apprenticeship” that
included observation, coaching, scaffolding, modelling, fading, and reflection [Col-
lins et al 1989, pp. 453-494]. To enlarge on this categorisation the work of Fairclough
[2003, 2005, pp. 76-94], distinguishes four ,research objects”: emergence, hegemony,
recontextualisation and operationalisation, and relates them to strategic critique.

These terms (with their associated definitions) are relevant to the analysis of pri-
mary data undertaken in this thesis. These 10 labels essentially fit the authors under-
standing of CoP relationships and, with modifications, are adopted for this analysis
and noted against the transcripts of interviews. Groups are identified as L, C, V etc,
members of the groups thus become L1, L2, V1 etc.:

L1: “And in my personal experience .....my mother was a sufferer, and seeing my
mother go though life in absolute agony, day after day, seven hours a day -7 days
a week, 24 hours a day, is ...difficult, and you just wish you could turn to somebody
and gain some knowledge of how to make that persons life a bit more livable and
help in any way you can. And therefore the L group was set up with that in mind, not
as a charitable existence as regarding um...to get, you know funds. That was never
its intention, it was there as a support and to help these people, you know, they do
have good days and they have bad days. And the majority of the time its bad days,
you know there is no pain relief whatsoever ....and asking, in my experience of the
L group, coming on to that now, [...]". “And um so the reason | got involved with this
group, was purely through my mum, because | wanted to do something was to help
my mother, and um, because | hated to see her suffering every | day, she was alone,
she was in the house all day, she was housebound, she couldn’t get out, she was
you know restricted, and she couldn't talk to anyone about it and | was at work, my
father was at work, she was alone but in constant pain all the time and she had no...
nowhere to let that pain out, really basically, so we went to the first Yorkshire L group
meeting....and we found, my mum enjoyed it, because it was a social event, it wasn’t
ameeting, it was held in a social capacity, in that, you know like was a coffee morning
or you know it was a social event like for example making a social event as in people
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getting together, you know, like minded people getting together and talking, and so
we got, we started getting involved, and the first thing | did for L was, | mean , be-
cause l wanted...had the determination and | wanted to help so much to get it pushed
to the limelight that | helped in the first event which was that that, um... | wanted to
um.... help make the public aware. We were determined, we had the determination
there because we wanted to put across... so much about this disease. And hoping to
transfer that learning and that knowledge”. This is clearly moving and demonstrates
Observation, Reflection, Recontextualisation, Hegemony and Operationalisation. (L
is a group supporting sufferers from a rare autoimmune wasting disease).

A second example, C3: “I decided to run it, and...sort of...be the Chair, basically
because the long standing Chair, C27?7.., from the NT, umm, C2??? had been the Chair
for 10 years or so, a very long time at least, and he err...he was ready to retire, and
wanted to step down for personal reasons, and... | just thought, this would be a good
thing to do you know, and | am capable, | can doit. So, | decided | would do that then,
umm, and that was fine, you know and yeah, | quite enjoyed it. | enjoyed the fact that
as Chair | was sort of, able to meet more people, to get more people involved, umm,
In terms of knowledge transfer | suppose | was keen to bring my knowledge to the
committee, that was one of my own...desires, you know, err, | thought | knew some-
thing about err, Project Management, | err, | felt | knew something about, if you like
the business environment, err, and so | was keen to bring that to the committee, to
add value to the local community in that way. But | was also keen to get people on
the committee to bring their own professional expertise with them. We were very
lucky, in my last year as Chair, in that err, one of our new committee members, in
that year 2011 was a local police officer, ... and he was very useful in helping us with
liaising with the police obviously and...errr. Umm..., also knowing things we needed
to know about safety and err... security for the public and so on... And that was the
other thing | was keen for my time as Chair, was to bring more systems, to bring
more procedures, so we brought in more and more defined Health and Safety, more
err, more documented risk assessments, err, we invited St John’s Ambulance, which
was the first time we had done proper structured First Aid, although we had in the
past we had had a couple of volunteers to tell us about Health and Safety, you know.
... (unclear words for 3 sec). It was the first time we had really done it in, what | re-
garded as in a proper, systematic way. So | was keen to bring that to the committee
and again, | think it was something that stuck, but also was in mind at the time that
the Local Authority that grants us the permission was pushing for more documenta-
tion, more systematic procedures and so on. So it all seemed to be appropriate and
that was, kind of, what | was hoping to bring to it all”. This demonstrates Reflection,
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Coaching, Operationalisation, Scaffolding etc. (C is a rural village group, which or-
ganises a “Cuckoo Day” festival).

Next example. V1: “In fact, we came four years ago, but we worked for two years
as an informal organization in general...mmm...It was only in April last year, we
have just formalized the form of the social organisation. The main motivation from
the very beginning, the main goal, was really to prevent ... not to prevent... to ed-
ucate, inform consumers, how they can affect the fate of breeding animals, about
the fate of these animals, because you cannot see, it is not advertised on shops
windows...mmm...that it is really the alternative, it may be... in the form of a veg-
etarian or vegan diet, and tasting it, trying it...mmm...we are shaping the market
already in some way. | think, that we reduce the demand for animal products...and...
in the same way, we can impact on livestock production, and cause a decrease in
the number of animals that are bred and eventually killed".

V2: “At the moment there is not any knowledge, scientific articles ... as such ac-
tivities lead. Of course there are some articles, you can look at other organizations,
but the organizations operating in Poland, on this ground, they are all on the same
level [..] if an idea comes to mind, to spread our activities, this is... the same idea
appears in other places and often at the same time. For example a campaign urging
owners of pubs, restaurants, to introduce at least one [...] plant option to their menus
and ... show people that [...] you can go out on the town, order something vegetable
based... Action started in our organization and at the same time in Szczecin and War-
saw. Some people in the organization support themselves by publications in other
fields... of business, in order to benefit from the experience of other sectors ...". V1:
“I have a different experience ... mmm ... than | think, from most of the members of
the association, because | worked earlier in the foundation of ecology, which gave
me [...] a lot of experience despite the fact that the profile was different [...]. We start-
ed the initiative on the basis of what has been in my mind: how to organize an event,
how to write press releases, how to invite the media, how to talk to them [...] We also
draw experience from other organizations, environmental issues. [...] It seems to me
that this is a lot of work on our own, basically we learn from our mistakes [...] Since
ayear ago we are as if in the phase of making modifications and changes [...] if it does
not work, then you just have to change [...] because maybe some form of action may
no longer be attractive”. This demonstrates Observation, Reflection and Emergence,
Recontextualisation, Operationalisation. (V is a group of vegans in Poland, who pro-
mote plant-based diet and the protection of animals).

These 3 extracts, whilst not reported in depth here, demonstrate the depth of
data in these transcripts, and illustrate how they are being mined. The use, after IPA,
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of 2 models or theories here does not represent the full depth of analysis currently
being undertaken.

Final remarks

The authors conclude and assert that this analysis, once complete, will provide an
original contribution to learning, especially, as it is considered against the context of
published literature on Situated Learning, from other applications and contexts. Anal-
ysis of over 30 hours of transcripts, in English and Polish, will allow others to consider
whether the common Knowledge Transfer activities and behaviours, inherent in the
education and learning the Social Enterprise Community of Practice members under-
took, may be of value and potentially transferable to other Social Enterprise situations.
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Cooperation as a Management Tool in Local Government

Abstract: The article presents work as a management tool in the local government or-
ganization, analyzing its characteristics: identifiable form, contributing to improving
the management process and repeatability. The authors would establish two types of
internal cooperation (social participation) and the exterior of inter-organizational col-
laboration and reported examples of their practical use in the process management in
local government. The added value is to indicate the directions of empirical research,
developing further the issue presented.
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Wprowadzenie

Wspotpraca dla samorzadéw lokalnych staje sie coraz czesciej nie tylko mozliwoscia
realizacji wyznaczonych zadan wiasnych czy zleconych, ale narzedziem za pomoca
ktérego mozliwe jest dziatanie i rozwéj w uktadzie lokalnym czy regionalnym. To-
czaca sie w nauce dyskusja na temat usprawniania sposobéw zarzadzania publicz-
nego i poszukiwania nowych jego form oraz narzedzi wspierajgcych poprawe jego
efektywnosci skupifa sie na poczatku XX w. na zagadnieniu poprawy sprawnosci
i zwiekszenia wydajnosci [Kozuch 2004, s. 19; Grzebyk, Pierscieniak 2015, s. 41]. Kon-
sekwencja takiego podejscia byto przeniesienie zasad zarzadzania firmg na grunt
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organizacji publicznych i rozwiniecie teorii public governance'. Przestanka poszu-
kiwania nowych metod zarzadzania, podobnie jak w klasycznej teorii organizacji
[Stoner 1992], zwigzana jest z poprawa sprawnosci zarzadzanej organizacji. W za-
rzadzaniu publicznym uwzglednia sie przede wszystkim oddziatywanie otoczenia
organizacji zwigzane nie tylko z reformami administracji [Kettl 2000, ss. 3-4], ale
réwniez z aktywnoscig podmiotéw trzeciego sektora [Bogacz-Wojtanowska 2013],
dostrzeganiem interesariuszy, ktérzy sa zainteresowani funkcjonowaniem instytucji
publicznych [Freeman 2010, s. 31] czy kompleksowym podejsciem do zarzadzania
dobrami wspdélnymi [Ostrom 1990]. W swietle takich przestanek istotne wydaje sie
poszukiwanie narzedzi, ktére to zarzadzanie publiczne wspomoga.

Celem artykutu jest prezentacja wspotpracy jako narzedzia zarzadzania publicz-
nego, ktére wspomaga proces zarzadzania, a tym samym przyczynia sie do spraw-
niejszej realizacji postawionych przed organizacjg celéw. W artykule zaprezentowa-
no model zarzadzania publicznego uwzgledniajacy wspétprace jako mechanizm
wspierania procesu zarzadzania. Dokonano tez analizy przyktadéw praktycznych
rozwigzan, ktore potwierdzaja zaprezentowang teorie. Wartoscig dodana jest wska-
zanie kierunkéw badan empirycznych, rozwijajacych prezentowane zagadnienie.

Kontekst analizy zostat umiejscowiony w perspektywie rozwazan nad uspraw-
nianiem zarzadzania w JST, w mysl koncepcji nowego zarzadzania publicznego.
W tym celu dokonano analizy wynikéw projektéw realizowanych w ramach Priorytet
V Dobre rzadzenie? oraz wskazano mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy w pla-
nowanych dziataniach w ramach strategii Sprawne Paninstwo 2020 [https://mac.gov.
pl/files/wp-content/uploads/2011/12/SSP-20-12-2012.pdf].

Narzedzia zarzqgdzania w JST

Istota zarzadzania publicznego polega na oddziatywaniu wtadzy publicznej na prze-
bieg spraw publicznych, przybierajacych posta¢ probleméw, débr, ustug, zadan oraz
przedsiewzie¢. Gléwnymi podmiotami zarzadzania publicznego sa wtadze publiczne,
obejmujace czynnik polityczny (rzadzacych sensu stricto) oraz administracje publicz-
na [Wojciechowski 2010, ss. 65-67]. W jednostkach samorzadu terytorialnego proces

1. Prekursorami koncepcji public governance w Polsce byli, m.in. J. Starosciak, Z .Leonski, W. Kiezun, S.
Kowalewski, B. Kozuch i inni.

2. Priorytet V realizowany w ramach POKL, ktérego celem byto podniesienie potencjatu administracji
publicznej i wymiaru sprawiedliwosci w obszarze stanowienia prawa oraz wzmacniania zdolnosci $wiad-
czenia wysokiej jakosci ustug.
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zarzadzania odbywa sie na dwoch poziomach, poziom decyzyjny — zwigzany z okre-
Sleniem celéw i zaplanowaniem $rodkéw na jego realizacje (rada gminy, rada powiatu,
sejmik wojewoddztwa) oraz poziom wykonawczy zwigzany z realizacjg dziatar operacyj-
nych. Oba poziomy wspomagane sg narzedziami, ktérych identyfikacja nie jest tatwa.
Badania nad tym prowadzit przez wiele lat osrodek krakowski, a konkretnie Matopolska
Szkota Administracji Publicznej w ramach projektéw finansowanych z UE3. Badacze zi-
dentyfikowali ponad 102 narzedzia wspomagajace zarzadzanie w JST (Tab.1).

Tab. 1 Wybrane narzedzia zarzadzania na poziomie decyzyjnym i administracyjnym

Poziom Narzedzia zarzadzania

Poziom Strategia rozwoju

decyzyjny System monitoringu oraz oceny strategii i planéw operacyjnych
Aktualizacja strategii

Wieloletni plan finansowy dla gminy

Wieloletni plan inwestycyjny

Budzet zadaniowy

Poziom Zarzadzanie procesami
administra- | Zarzadzanie projektami
cyjny Plany operacyjne

Procedury analizy kosztéw jednostkowych i ogélnych oraz oceny i popra-
wy jakosci $wiadczenia ustug, monitorowania ustug

Procedury pozyskania, zatrudniania, oceny i rozwoju pracownikéw
Badanie ankietowe satysfakgji klientéw, klimatu dla przedsiebiorczosci
Strona internetowa

Wspétpraca ze spotecznoscia lokalng, organizacjami trzeciego sektora,
Granty, konkursy

Kompleksowa procedura monitorowania ustug

Katalog ustug urzedu

Banki informacji

Programy promocji

Kodeks etyki

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Bober, Wiadyka, Zawicki 2004, ss. 13-1611.

3. Pierwszy katalog narzedzi wspomagajacy rozwdj instytucjonalny powstat w 2004 r. jako efekt realiza-
¢ji projektu w latach 2001-2004, kiedy to w ramach Programu Rozwoju Obszaréw Wiejskich i pod auspi-
cjami Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji realizowano Program Rozwoju Instytucjonalne-
go. Wykonawcami tego projektu byto konsorcjum firmowane przez Canadian Urban Institute z Toronto
oraz Matopolska Szkote Administracji Publicznej 6wczesnej Akademii Ekonomicznej w Krakowie.
Uaktualniony katalog narzedzi powstat w ramach projektu Podniesienie jakosci dziatania urzedéw

i ustug dla mieszkaricéw poprzez wdrozenie zaktualizowanej Metody PRI w gminach i powiatach. Pro-
jekt ten byt realizowany w latach 2009-2011 przez konsorcjum, ktére utworzyty nastepujace instytucje:
Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie (MSAP UEK, lider
projektu), Zwiazek Gmin Wiejskich Rzeczypospolitej Polskiej (ZGW RP), Zwiazek Miast Polskich (ZMP),
Zwiagzek Powiatéw Polskich (ZPP). Projekt ten byt wdrazany w ramach priorytetu V Dobre rzadzenie
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Dziatanie 5.2. Wzmocnienie potencjatu administracji samorza-
dowej, Poddziatanie 5.2.1. Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej.
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W Programie Rozwoju Instytucjonalnego Autorzy postugiwali sie definicja na-
rzedzia rozumiana jako przedsiewziecie organizacyjne lub zarzadcze wdrazane w
organizacjach administracji publicznej w celu usprawnienia zarzadzania [Bober,
Wiadyka, Zawicki 2004, s. 7]. Autorzy sami przyznaja, ze tak okreslona definicja na-
rzedzia ma charakter umowny i jest uzywana w znaczeniu duzo szerszym niz ma to
miejsce na gruncie nauki organizacji i zarzadzania [Zawicki 2011, s. 10]. Zastrzegaja
tez, ze zamieszczony w katalogu zestaw nie stanowi wyczerpujacego zbioru dziatan
usprawniajgcych zarzadzanie w administracji lokalnej. Zbior taki jest bowiem z natu-
ry rzeczy zbiorem otwartym; nie ma takze uniwersalnych, czyli mozliwych do zasto-
sowania w kazdej administracji samorzadowej procedur wdrozenia poszczegdlnych
narzedzi [Zawicki 2011, s. 11]. W $wietle tych przestanek warto zastanowi¢ sie nad
istota pojecia ,narzedzie zarzadzania w JST" i prowadzi¢ poszukiwania takich, ktére
rzeczywiscie beda przydatne w usprawnianiu trudnej sztuki zarzadzania tak specy-
ficzna instytucja jak jednostka samorzadu terytorialnego.

Narzedzie to pojecie intuicyjne, rzadko definiowanie w pracach naukowych,
z tego wzgledu, ze z zasady jest ono praktyczne i stuzy do dziatania w okreslonym
obszarze. Jego celem jest wspomaganie aktywnosci, ktérej dotyczy. Moze by¢ defi-
niowane opisowo, np. jako mechanizmy/systemy, ktére pomagajg zarzadzac firma
(ludzmi, procesami, organizacja, informacja, finansami, wizerunkiem, sprzedazg itd.)
poprzez zwolnienie zarzadzajacego z potrzeby kazdorazowego wymyslania i/lub
okreslania komukolwiek (sobie, pracownikowi, zespotowi) sposobu realizacji celéw
czy wykonania zadan i/lub poprzez ustrukturyzowanie i uporzadkowanie dziatan
dla realizacji tych celéw i zadan, bez potrzeby ,recznego sterowania” [Kisiel, Dudziak
2013]. W literaturze przedmiotu pojawia sie wiele synonimoéw pojecia ,narzedzia za-
rzadzania” - np. ,inicjatywy” [Polidano 1999, s. 13], ,instrumenty” [Lynn 1998], ,tech-
niki” [Ferlie i in. 1996]. Taka nomenklatura jest wykorzystywana do wdrazania reform
nowego zarzadzania publicznego, jest stosowana zamiennie, swobodnie i czesto
niedefiniowana [Zawicki 2007 s. 143]. Inaczej niz w publikacjach dotyczacych biznesu,
gdzie narzedzia sg jasno, wyraznie identyfikowane. W publikacjach z obszaru zarza-
dzania publicznego identyfikacja narzedzi odbywa sie na podstawie wnioskowania
i opisu skutkéw ich dziatania. Zatem, jak zauwaza M. Zawicki [2007, s. 144], narzedzie
zarzadzania w JST jest to pojecie umowne i mozna uzywac jego synonimow, takich
jak instrument (takie pojecie proponuje M. Zawicki), atrybut, zasada czy inicjatywa.

Taki poglad jest do przyjecia (mimo przywigzania do precyzyjnego definiowa-
nia analizowanych zjawisk w nauce), ale warto zauwazy¢, ze niezaleznie od tego,
jakiej nomenklatury uzywamy, narzedzia zarzadzania powinny mie¢ okre$lone ce-
chy. Analizujac wybrane narzedzia zarzadzania w JST, zidentyfikowane w tabeli 1,
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mozna wskaza¢ ich trzy podstawowe cechy. Po pierwsze - forme, ktdrg da sie zi-
dentyfikowa¢, opisa¢, scharakteryzowaé. Po drugie — fakt przyczyniania sie do
usprawniania procesu zarzadzania, czyli uzycie tej formy powinno przynosic jakies
korzysci, ktére mozna zidentyfikowacd. | po trzecie — powinno by¢ powtarzalne,
czyli mozliwe do wykorzystania wiecej niz jeden raz, w réznych jednostkach reali-
zujacych podobne cele. Te trzy elementy zwigzane z forma, korzyscia i powtarzal-
noscig na pewno nie wyczerpujg wszystkich cech przypisanych narzedziom zarza-
dzania w JST, ale moga by¢ podstawg do analizowania innych instrumentéw, ktére
usprawniajg proces zarzadzania i moga by¢ traktowane jako narzedzia. Takim instru-
mentem-narzedziem jest wspotpraca.

Wspotpraca w procesie zarzgdzania - model poglgdowy

Wspétpraca jest zjawiskiem pozadanym i powszechnie wystepujacym w dziatalnosci
JST. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy moze by¢ identyfikowana jako narzedzie zarza-
dzania, warto przeanalizowac jej istote pod katem cech wskazanych powyzej. Wspdl-
ne dziatanie realizowane w ramach JST jest wielowymiarowe [Pierscieniak 2013, ss.
90-100]. Realizowane jest zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji publicznej.

Wspotpraca wewnetrzna, okreslana partycypacja, traktowana jest jako proces
[por. Debczynski 2000] lub wspdlnota dziatani [por. Skrzypiec 2002, Starosta 1995]
oraz aktywnos$¢ formalnych lub mniej formalnych grup stanowiagca podstawe spote-
czenstwa obywatelskiego [por. Hausner 1999]. Charakteryzuje sie wtgczaniem, czyli
aktywnym udziatem mieszkaricéw gminy w istotnych dla nich sprawach. Wspétpra-
ca zewnetrzna wystepujaca miedzy organizacjami rozumiana jest jako inicjowanie,
planowanie i realizacja przedsiewzie¢ we wspotpracy z innymi IST. Moze odbywac
sie na pfaszczyznie gospodarczej i spotecznej, w postaci realizacji wspolnych przed-
siewzie¢, w sferze ustug publicznych, w obszarze pozyskiwania i wykorzystania
$rodkéw publicznych [por. Zarzycki, Mazur 2004]. Identyfikacja dwéch ptaszczyzn
w obszarach, w ktérych wykorzystywana jest wspoétpraca oraz analiza tego zjawiska
z perspektywy efektu procesu zarzadzania pozwala na opracowanie pogladowego
schematu uwzgledniajgcego wspdtprace w procesie zarzadzania publicznego (rys. 1).
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Rys. 1 Wspétpraca w zarzadzaniu publicznym

ORGANIZACJE |
¥ pUBLICZNE l
Wepbtoracs zarzadzanie publiczne SRODOWISKO
zewnetrzna WEWNETRZNE
L
t |
STRUKTURA INSTRUMENTY ZESPOLY
LUDZKIE
(NARZEDZIA)
SR
zarzadzanie zarzadzanie partycypacja inne:
strategiczne projektami (wspdlpraca np. budzet
wewnetrzna) zadaniowy

SRODOWISKO
ZEWNETRZNE

]

‘Wybér publiczny

Interes publiczny

Zrédto: opracowanie wtasne. Modyfikacja koncepcji zarzadzania publicznego opracowane-
go przez Buderus D., Teaching Public Management in Germany [w:] J. Jabes (red.) Teaching of
public management, NISPAcee, Borovets 1998, zaprezentowanego w publikacji Kozuch B.

(2004), Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Placet, Warszawa, s. 72.

Zarzadzanie publiczne realizowane w JST ksztattowane przez srodowisko we-
wnetrzne zwigzane jest z realizacja interesu publicznego. Organizacja poprzez
partycypacje pozyskuje informacje na temat celéw i potrzeb spotecznych, ekono-
micznych czy $rodowiskowych mieszkancéw i bizneséw. To za pomoca narzedzia,
jakim jest partycypacja, pozyskuje sie informacje niezbedne w procesie planowania,
czyli ustalania celdw, opracowywania strategii czy okreslania sposobéw jej realiza-
¢ji. Uczestnictwo oséb zainteresowanych w opracowywaniu celéw daje gwarancje
poprawnej identyfikacji tzw. interesu publicznego, tzn. potrzeb artykutowanych nie
przez jednostki, ale przez okreslone spotecznosci. Wspotpraca zewnetrza moze by¢
traktowana jako narzedzie wspierajace zaplanowane cele. Organizacja, zeby moc re-
alizowac strategie, moze i powinna wykorzystywac to, co utatwia i usprawnia oraz
nierzadko ogranicza koszty realizacji zamierzonych zadan, a do takich instrumentéw
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nalezy witasnie wspotpraca. Dziatania wspdlne, ktore JST moze podejmowac wraz
zinnymi podmiotami, takie jak partycypacja realizowana z mieszkancami czy przed-
siebiorcami, jak rowniez wspotpraca zewnetrza, ktéra wymaga partnera z otoczenia
zewnetrznego — maja okreslona forme dziatania, ich zastosowanie przynosi wymier-
ne korzysci (nie tylko materialne) oraz sa powtarzalne, tzn. mozna je wykorzystac¢
wielokrotnie do rozwigzania podobnych probleméw zwigzanych ze sformutowa-
niem potrzeb spotecznych czy wsparciem realizacji zadan. Z powyzszej analizy wy-
nika, ze spetnienie przez partycypacje i wspotprace zewnetrzng cech wyznaczonych
dla okreslenia narzedzi w JST pozwala zakwalifikowac te dwa zjawiska do grupy in-

strumentdw (narzedzi) wsparcia zarzadzania publicznego.

Praktyczne wykorzystanie wspotpracy jako narzedzia
zarzgdzania

Przyjmujgc zatozenie, ze wspodtpraca nie jest celem, a jedynie sposobem doskonalenia
zarzadzania i rozwigzywania probleméw lokalnych i regionalnych?, mozna wskazac
kilka aktywnosci mozliwych do realizacji przez JST, ktére sg oparte o idee wspotpracy.
Model Kontraktowania Ustug Spotecznych (MKUS) to produkt finalny wy-
pracowany w ramach projektu innowacyjnego testujagcego Od partnerstwa do
kooperacji finansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskie-
go Funduszu Spotfecznego w perspektywie 2013-2017 [http://www.zlecanieza-
dan.pl/informacje/ikzm]. Jest to model, ktéry pomaga przejs¢ proces od podje-
cia decyzji o zleceniu zadania az do jego przekazania organizacji pozarzagdowe;.
W modelu wystepuja 4 typy zlecania zadan®:
a) bon na aktywnos$¢ tzw. regrantin — Celem tego typu zlecenia jest znalezie-
nie nowego rozwiazania dla niewielkich dotacji, ktérych zasadniczym celem jest
wspieranie aktywnosci spotecznej. Zgodnie z Ustawa o dziatalnosci pozytku pu-
blicznego i o wolontariacie samorzad nie moze przekaza¢ srodkéw wprost na
prowadzenie dziatalnosci statutowej. Dlatego organizacje pozarzadowe muszg

4.Program Rozwoju Instytucjonalnego. Baza dobrych praktyk zarzadzania w samorzadzie terytorialnym.
http://pri.dobrepraktyki.pl/index.php?akcja=pokaz&co=opisy&id_opisu=8.

5.Model Kontraktowania Ustug Spotecznych powstat w ramach projektu Od partnerstwa do koope-
racji realizowanego przez Centrum Inicjatyw Obywatelskich w Stupsku (Lider projektu), Uniwersytet
Warszawski oraz Gmine Miasto Ustka, w latach 2013-2015. Celem projektu jest wypracowanie nowego
modelu zlecania realizacji zadan publicznych przez samorzady organizacjom pozarzadowym. Wspotfi-
nansowany jest ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego. Szczego-
fowy opis prezentowanych modeli: http://www.zlecaniezadan.pl/informacje/ikzm# [dostep 16.10.2015].
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sktadac wnioski na realizacje zadan publicznych. Trudno jednak za realizacje za-
dania publicznego uznawac dotacje rzedu 500, 1000 czy 2000 zt, ktére przezna-
czane s3 np. na organizacje spotkania osiedlowego, zaje¢ dla dzieci czy rézne
formy aktywizacji senioréw realizowane przez stowarzyszenia czy niewielkie fun-
dacje. Takie dziatanie nie rozwiazuje problemu i nie moze by¢ traktowane jako
catkowite zlecanie tego typu zadan. Ale takie rozwigzanie pozwala wtaczy¢ inne
organizacje w obszar dziatalnosci urzedu.
b) zlecanie ustug to prowadzenie ustugi dla spotecznosci lokalnej lub wybranej
grupy spotecznej, w ktoérej okreslony zostat przedmiot ustugi, wskazniki iloscio-
we (liczba ustug) i jakosciowe (standardy) dotyczace jej dostarczenia. W tym ob-
szarze wspotpraca nastepuje w przedmiocie ustuga.
c) zlecanie instytucji to prowadzenie trwatej instytucji o charakterze publicz-
nym, swiadczacej ustugi na rzecz spotecznosci. Instytucja taka jest albo ujeta
w aktach prawnych (np. dom pomocy spotecznej, Swietlica srodowiskowa) lub
zostata okreslona w przepisach lokalnych (np. centrum organizacji pozarzado-
wych, swietlica wiejska). Dla prowadzenia takiej instytucji niezbedne jest posia-
danie odpowiedniej bazy (infrastruktury), ktéra przekazywana jest przez samo-
rzad lub pozostaje w dyspozycji organizacji, jednak samorzad ponosi koszty jej
utrzymania (w ramach zleconego zadania). W tym narzedziu wykorzystywana
jest wspotpraca instytucjonalna.
d) kooperacyjne rozwigzywanie probleméw — Ten typ zlecenia polega na kon-
traktowaniu zestawu zadan dla partnerstwa tworzonego do rozwigzania konkret-
nego, zdefiniowanego przez samorzad problemu. Rozwigzanie tego problemu, ze
wzgledu na jego nature, wymaga kooperacji wielu instytucji z réznych obszaréw
dziatalnosci (zaréwno podmiotéw publicznych, spotecznych, jak i prywatnych).
Taka kooperacja wymaga zatozenia dtuzszego czasu wspétpracy partneréw
przystepujacych do zadania, a takze opiera sie przede wszystkim na dobrze zde-
finiowanym problemie, jaki samorzad i partnerstwo chca wspodlnie rozwigzywac.
Innym przyktadem moze by¢ inicjatywa Zintegrowanych Inwestycji Terytorial-
nych (ZIT), zaproponowana samorzagdom w ramach nowej perspektywy Strategia
Europa 2020. ZIT to narzedzie, ktérym jest nowa forma wspotpracy — zinstytucjona-
lizowana forma partnerstwa dziatajgca w oparciu o przygotowang wspdlnie strate-
gie. Za pomoca tego instrumentu partnerstwa jednostek samorzadu terytorialnego
(JST) miast i obszaréw powigzanych funkcjonalnie (miasto i samorzady znajdujace
sie w jego oddziatywaniu) moga realizowac wspdlne przedsiewziecia i dziatania.
Celem powstania ZIT jest uruchomienie mechanizmdéw wspdtpracy samorzadow,
ktéra bedzie narzedziem wykorzystujacym wspdlne atuty i rozwigzywanie pro-
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bleméw [MIiR 2013]. Taka aktywno$¢ samorzaddw, jak zauwaza Pierscieniak [2015
ss. 179-185], moze przyczynic sie do realizacji strategii, ale do tego niezbedne jest
witasciwe przygotowanie urzedow.

Zakonczenie

Wspotpraca jest zjawiskiem, ktére w procesie funkcjonowania JST wystepuje
w dwdch perspektywach - wewnetrznej i zewnetrznej. Wspotpraca wewnetrzna
identyfikowana jest jako partycypacja spoteczna, ktéra oddziatuje na ksztattowanie
sfery wewnetrznej organizacji typu JST i jest instrumentem kreowania celéw i po-
trzeb artykutowanych bezposrednio przez przedstawicieli spotecznosci lokalnej, co
zwigzane jest z identyfikacjg tzw. interesu publicznego. Moze by¢ zatem traktowana
jako narzedzie identyfikacji celéw, czyli jednego z podstawowych elementéw zarza-
dzania. Druga perspektywa jest wspdtpraca zewnetrzna, miedzyorganizacyjna, kté-
rej uwarunkowanie rozwojowe, zwigzane z mechanizmem wykorzystania funduszy
unijnych w perspektywie Strategii Europa 2020 nadaje wprost range narzedzia, in-
strumentu, ktéry pozwala zorganizowac realizacje celéw zidentyfikowanych w JST.

Zaprezentowane powyzej rozwazania s3 tylko wycinkiem badan nad zjawiskiem
wspotpracy jako narzedzia zarzadzania. Ciggle niedostatecznie zidentyfikowane
zostaja tematy zwigzane z precyzyjnym zdefiniowaniem tego narzedzia, jego kon-
strukgji czy pomiaru efektywnego wykorzystania.

Samorzady polskie w zbyt matym stopniu dostrzegaja korzysci wynikajace ze
wspotpracy. Niestety wcigz dominuje postawa konkurowania ze sobg jednostek
sasiadujacych. Szczegdlnie jest to widoczne w sferze rozwoju gospodarczego [Pro-
gram Rozwoju Instytucjonalnego]. Taka rzeczywistos¢ w zestawieniu z zaprezento-
wanymi wczesniej rozwazaniami sktania do refleksji, ktéra potwierdza zasadnos¢
zajmowania sie tematyka wspotpracy w kontekscie teoretycznym i badawczym.
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CSR Project

Abstract: A social responsible concept implementation in the organisation is related to
CSR strategy adoption and good practices directed at chosen stakeholders. The employ-
ees is the most important group of stakeholders. It was assumed that the existence of
employees direct participation and the style of management preferable to this partici-
pation is an example of CSR good practice. The paper presents the state of employees
direct participation and management style in organisations of Warmirnsko-Mazurskie
Voivodship that took part in the project entitled “Exchange of good practices of social re-
sponsibility in machine building companies in Poland and Bulgaria. Guidelines for applying
of social responsibility”. It was a pilot questionnaire research among workshop partici-
pants in Bartoszyce and Nidzica.
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Wprowadzenie

Wozrastajaca Swiadomos¢ nowych wyzwan stojacych przed przedsiebiorstwami po-
woduje, ze coraz wieksza ich liczba faktycznie i Swiadomie wigcza koncepcje spo-
tecznej odpowiedzialnosci (CSR) do swojej strategii dziatania [Zurek 2014, ss. 147,
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157]. Oznacza to, ze organizacja bierze na siebie odpowiedzialnosc¢ za skutki swoich
dziatan, dla spoteczenstwa i srodowiska, ze w relacjach biznesowych zachowuje sie
etycznie i transparentnie, przestrzega obowigzujacego prawa i norm miedzynarodo-
wych, uwzglednia oczekiwania interesariuszy w dazeniu do zréwnowazonego roz-
woju, zdrowia i dobrobytu spoteczenistwa [Spodarczyk, Kaszuba 2013, s. 68]. Prowa-
dzi dziatalno$¢ gospodarcza z mysla o terazniejszosci i przysztosci. Umiejetnie buduje
relacje z interesariuszami', aby zabiegajac o wiasne przetrwanie i rozwéj, zapewnic
przysztos$¢ i mozliwosci rozwoju nastepnym pokoleniom.

Przedsiebiorstwo spotecznie odpowiedzialne musi zdecydowaé — na podstawie
diagnozy konkretnych potrzeb spotecznych w otoczeniu oraz realizowanych celéw
i zadan — do ktoérych interesariuszy zaadresuje swoje praktyki CSR. Za szczegdlnie
istotne uznano w opracowaniu praktyki w miejscu pracy, tj. wszelkie czynnosci? po-
dejmowane przez przedsiebiorstwo zgodnie z koncepcjg CSR i ukierunkowane na
pracownikéw [Smith, Lenssen 2009, s. 472]. Pracownicy uczciwie, odpowiedzialnie
traktowani stajg sie ambasadorami i popularyzatorami dobrych praktyk CSR w oto-
czeniu organizacji oraz odwdzieczajg sie sumienng praca dla przedsiebiorstwa i jego
interesariuszy [Szelagowska-Rudzka 2010, ss. 149 -152].

Réwniez w Polsce, coraz wiecej organizacji wiacza idee spotecznej odpowied-
zialnosci do swych strategii i praktyk rynkowych3. Ma to miejsce takze na obszarach
0 mniejszym potencjale wzrostu i rozwoju, jak wojewddztwo warmifnsko-mazurskie.
Celem opracowania jest prezentacja zakresu, form, intensywnosci (stanu) partycypacji
bezposredniej pracownikéw przedsiebiorstw z wojewddztwa warminsko-
mazurskiego uczestniczacych w projekcie Wymiana dobrych praktyk w obszarze
CSR branzy elektromaszynowej z Polski i Butgarii. Przewodnik wdrazania spotecznej
odpowiedzialnosci, ze szczegdlnym uwzglednieniem wptywu na te partycypacje stylu
kierowania przetozonych oraz z perspektywy zaangazowania tych przedsiebiorstw
we wdrazanie praktyk spotecznie odpowiedzialnych. Przyjeto bowiem
zatozenie, ze zaangazowanie organizacji w dziatania spotecznie odpowiedzialne,
w szczegdlnosci ukierunkowane na pracownikéw, wigze sie z wystepowaniem w tej
organizacji partycypacji bezposredniej pracownikéw i sprzyjajacego jej stylu kierowania
(demokratycznego lub konsultatywnego). Badanie przeprowadzono metoda ankiety

1.Tj. klientami, pracownikami, dostawcami, akcjonariuszami (udziatowcami), spotecznoscia lokalna,
organizacjami non-profit, samorzadem terytorialnym czy uczelniami oraz srodowiskiem naturalnym jako
nieosobowym interesariuszem.

2. Np. godziwe wynagradzanie, sprawiedliwe ocenianie, bezpieczne warunki pracy, jasne zasady komu-
nikacji wewnetrznej, przywodztwa kadr kierowniczych, przestrzeganie norm etycznych, partycypacja
pracownikdéw.

3. 0d 2002 r. corocznie ich przyktady prezentuja raporty Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
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bezposredniej wiréd uczestnikéw warsztatéw odbywajacych sie, w ramach projektu,
w Bartoszycach i Nidzicy. Artykut prezentuje wyniki i wnioski z badania.

Krétka charakterystyka projektu Wymiana dobrych
praktyk w obszarze CSR branzy maszynowej z Polski
i Butgarii. Przewodnik dobrych praktyk

,Gléwnym celem projektu* jest upowszechnianie wsréd organizacji pracownikéw
i pracodawcéw branzy elektromaszynowej wojewddztwa warminsko-mazurskiego
dobrych praktyk z obszaru zréwnowazonego rozwoju oraz ksztattowanie bezpiecz-
nych i dobrych warunkéw pracy, poprzez zawiazanie sieci wspotpracy i wypracowanie
modelu skutecznego upowszechniania rozwigzan CSR, w oparciu o do$wiadczenie
Butgarskiej Izby Branzowej, skierowanego do wdrozenia wsrdd przedsiebiorcow i za-
rzadzajacych z branzy elektromaszynowej. Jej gatezie to, m.in. przemyst maszynowy,
precyzyjny, elektrotechniczny. Modernizacja tego rodzaju przemystu wymaga wyso-
kich kwalifikacji zawodowych, efektywnego zarzadzania potencjatem pracownikéw,
bezpiecznych warunkdéw pracy i wdrozenia nowego podejscia w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju” [Mietlewski, Tchérz, Rozankowski 2013, s. 6]. Poza kapitatem finan-
sowym zréwnowazony rozwdj tej branzy wymaga réowniez kapitatu intelektualnego
w postaci dobrych praktyk [Mietlewski, Spodarczyk, Szelagowska-Rudzka 2012, s. 3].

W projekcie skupiono sie na wypracowaniu dobrych praktyk w trzech obszarach:
zrbwnowazonego rozwoju, kapitatu ludzkiego oraz bezpieczenstwa i higieny pracy,
a takze opracowano model upowszechniania tych praktyk. Model ten obejmuje ob-
szar tematyczny praktyki/aspekty pracownicze i dotyczy w szczegdlnosci zatrudnie-
nia i stosunkéw pracy, warunkéw pracy, dialogu spotecznego pracowniczego, BHP
w pracy, rozwoju kapitatu ludzkiego [Mietlewski, Tchérz, Ré6zankowski 2013]. Droga
do wypracowania tego modelu byto przeprowadzenie wiosng 2012 r. wstepnego ba-
dania ankietowego wsréd 96 przedsiebiorstw — 32 z Butgarii i 64 z Polski z wojewddz-
twa warminsko-mazurskiego - reprezentujacych branze maszynowa, oraz warszta-
téw z polskimi uczestnikami projektu w 2013 r. W ramach warsztatéw odbywajacych
sie w Bartoszycach i Nidzicy przeprowadzono badanie pilotazowe diagnozujgce wy-
stepowanie, zakres, formy, intensywnos$¢ partycypacji bezposredniej pracownikéw
tych przedsiebiorstw oraz styl kierowania zarzadzajacych.

4. W projekcie uczestniczyli: Region Warminsko-Mazurski NSZZ ,Solidarnos¢”, Fundacja,Instytut Spotecz-
nej Odpowiedzialnosci Organizacji”i Butgarska Izba Przemystu Maszynowego.
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Partycypacja bezposrednia pracownikéw jako przyktad
dobrej praktyki CSR

Partycypacja bezposrednia pracownikédw® oznacza indywidualne i grupowe uczest-
nictwo pracownikéw we wszystkich etapach procesu podejmowania decyzji6 do-
tyczacych dziatania organizacji na roznych poziomach jej hierarchii organizacyjnej,
a takze pracownikow jako uczestnikéw i realizatoréw proceséw oraz zasad i warun-
kéw ich funkcjonowania w zyciu organizacji. Utatwia ona doskonalenie organizacji,
poniewaz dzieki konsultacjom, delegowaniu uprawnier na nizsze szczeble zarza-
dzania, umozliwia rozwigzywanie probleméw u Zrédta, w miejscu ich powstawania.
Zapewnia, ze rozwigzanie problemu jest szybsze i lepsze jakosciowo, dzieki wykorzy-
staniu specjalistycznej wiedzy pracownikéw, ich mozliwosci twoérczych i potencjatu
innowacyjnego [Maczyriski 1996, ss. 51-52; Rudolf, Skorupiniska 2012, ss. 41-43]. Pro-
wadzi takze do ksztattowania kapitatu ludzkiego organizacji [Szelagowska-Rudzka
20144, s. 219; Maczynski 1996, s. 53]. Odciagza kierownikéw od podejmowania decyz;ji
operacyjnych, dzieki czemu moga sie oni skupi¢ na kwestiach o charakterze strate-
gicznym [Szelagowska-Rudzka 2015, s. 479].

Partycypacja bezposrednia pracownikdw wystepuje w formie biernej (wspdt-
dziatanie) i czynnej (wspotdecydowanie). Forma bierna polega na prawie pracowni-
kéw do informacji, do wystuchania, do wypowiadania sie oraz do doradzania (opiera
sie gtéwnie na konsultowaniu). Forma czynna oznacza prawo do wyrazania sprze-
ciwu, wyrazania zgody, wspdlnego rozstrzygania oraz wyfacznego rozstrzygania
(uwzglednia wywieranie wptywu przez pracownikédw na podejmowane decyzje).
Partycypacja bezposrednia moze dotyczy¢ réznych spraw, pozioméw organizacyj-
nych (operacyjna, taktyczna, strategiczna) i szczebli w hierarchii organizacyjnej (od
szeregowego stanowiska do organéw nadzoru wiascicielskiego), by¢ rzeczywista
lub postrzegana, czesciowa lub petna (gdy dotyczy wszystkich etapéw procesu po-
dejmowania decyzji), oparta (lub nie) na przepisach organizacyjnych (formalna, nie-
formalna) [Szelagowska-Rudzka 2014, ss. 222-224].

Wsrédd licznych determinant partycypacji bezposredniej pracownikéw [Moczul-
ska 2011, s. 41-51] szczegdlna uwage zwraca styl kierowania’. Od tego, w jaki sposéb

5.Inne najczesciej omawiane w literaturze przedmiotu formy partycypacji pracownikéw to partycypacja
posrednia (przedstawicielska) oraz finansowa [Szelaggowska-Rudzka 2015, s. 479].

6.Tj. rozpoznanie problemu, zbieranie informacji z nim zwiagzanych, poszukiwanie rozwiagzan i ich wybor,
wdrozenie wybranego rozwigzania

7. Catoksztatt wzglednie trwatych i celowych sposobdw oddziatywania kierownika na podlegtych pra-
cownikow, stosowanych w celu sktonienia ich do wykonywania zadan organizacyjnych [Mroziewski
2005, s. 59].
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przetozony traktuje podwtadnych, jak buduje z nimi relacje, dzieli sie wtadza, zalezy
wprost zakres uczestnictwa pracownikéw w procesie podejmowania decyzji. Przy
czym partycypacji bezposredniej pracownikéw sprzyja styl demokratyczny (party-
cypacyjny - przetozony podejmuje decyzje wspdlnie z podwtadnymi) oraz styl kon-
sultatywny (przetozony konsultuje sie z podwtadnymi indywidualnie lub grupowo,
ale ostateczng decyzje podejmuje samodzielnie). Nie sprzyja jej styl autokratyczny,
gdy kierownik decyduje jednoosobowo [Szelagowska-Rudzka 2013, ss. 463-480].

Wyniki badania

Badanie przeprowadzono w grudniu 2013 r. Wzieto w nim udziat 33 (69%) respon-
dentéw (sposrod tacznej liczby 48 uczestnikéw warsztatéw), w tym 19 w Nidzicy i 14
w Bartoszycach. 18 ankietowanych stanowili mezczyzni (11 w B, 7 w Ne), 15 — kobiety
(3w B, 11 w N). W wiekszosci (24) byty to osoby w wieku powyzej 40 lat (kolejne 7
0s0b w przedziale 31-40 lat, 2 miedzy 20 a 30 rokiem zycia), posiadajgce gtéwnie wy-
ksztatcenie srednie (14, w tym 6 w B, 8 w N) oraz wyzsze (13, w tym 7 w B, 6 w N). Wy-
ksztatcenie zawodowe posiadaty 4 osoby, inne wyksztatcenie — 2. Wsréd badanych 11
0s6b stanowili wiasciciele przedsiebiorstw (5 w B, 6 w N), 7 — kierownicy (3w B, 4w N),
6 — pracownicy wykonawczy (po 3), 5 - specjalisci (3 w B, 2 w N). 17 ankietowanych
reprezentowato organizacje mate (4 w B, 13 w N), 8 - mikroprzedsiebiorstwa (5 w B, 3
w N), 5 — firmy $rednie. Tylko 3 osoby (1 w B i 2 w N) zatrudnione byty w organizacjach
duzych. Wéréd organizacji dominowaty przedsiebiorstwa (17). Wystepowaty réwniez
spétdzielnie (3), organizacje samorzadowe (3), stowarzyszenie (1) i inne (9). 14 spo-
$rod tych organizacji prowadzito dziatalno$¢ ustugowa (9 w B, 5 w N), 9 — produkcyjna
(1wB,8wN),4-mieszang (po 2)i6-inng (2w B,4wN).

Badanie przeprowadzono metodga ankiety bezposredniej. Jako instrument zbie-
rania danych wykorzystano kwestionariusz ankietowy ztozony z 10 pytan i metrycz-
ki. Dwa pytania, o charakterze wprowadzajgcym, dotycza zadowolenia z pracy (tab.
1) oraz potencjalnego wptywu pracownikéw na sukces firmy (tab. 2). Cztery pytania
nawigzujg do udziatu pracownikéw w procesie podejmowania decyzji (tab. 3-6),
jedno do zakresu partycypacji (bierna, czynna) (tab. 7) i jedno do spraw, w ktérych
pracownicy mogg wspoétdecydowad (tab. 8). Dwa ostatnie pytania odnoszg sie do
diagnozy stylu kierowania bezposredniego przetozonego (tab. 9, 10). Uzyskane wy-
niki prezentuja ponizsze tabele.

8..Litera B to skrot od nazwy Bartoszyce, litera N od nazwy Nidzica.
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Tabela 1. Zadowolenie respondentéw z pracy w organizacji

Wielkos¢ organizacjize | Odpowiedzi Ra-
wzgledu na liczbe pra- tak raczej tak raczej nie nie zem
cownikéw B N B N B N B N
1-9 pracownikow 4 3 1 0 0 0 0 0 8
10-49 pracownikow 2 9 1 3 1 1 0 0 17
50-249 pracownikéw 2 0 2 1 0 0 0 0 5
Egnad 250 pracowni- 0 1 1 1 0 0 0 0 3
ow

Razem 8 13 5 5 1 1 0 0

o 33
Suma odpowiedzi 21 10 2 0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 2. Opinie respondentéw na temat tego, czy pracownicy (na réznych stanowiskach)

moga mie¢ pozytywny wptyw na rozwoj (sukces) firmy?

Wielkoé¢ organizacjize | Odpowiedzi Ra-
wzglgdg na liczbe pra- tak raczej tak raczej nie nie zem
cownikéw B N B N B N B N

1-9 pracownikéw 4 3 1 0 0 0 0 0 8
10-49 pracownikéw 4 10 0 2 0 0 0 1 17
50-249 pracownikow 4 1 0 0 0 0 0 0 5
ponad 250 pracownikéw | 0 2 1 0 0 0 0 0 3
Razem 12 15 2 2 0 0 0 1 33
Suma odpowiedzi 27 4 0 1

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 3. Poglad ankietowanych dotyczacy tego, czy pracownicy powinni uczestniczy¢

w procesie podejmowania decyzji w swoich organizacjach i dlaczego?
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Wielkoé¢ organiza- | Odpowiedzi
cji ze wzgledu na tak nie
liczbe pracownikéw [ g [ N | B | N

Uzasadnienie (argumenty za partycypacja
pracownikow)

1-9 pracownikow 512 ]0 |1 |-jesttokorzystnedlafirmy

- ze wzgledu na rozwéj firmy

- pracownicy moga przedstawi¢ problemy lub
uwagi, ktére pomogg poprawic prace itp.

- beda bardziej docenieni, a zarazem zaanga-
zowani

- dobrze, jezeli pracownicy czuja sie wspotod-
powiedzialni

« Czuja sie bardziej zwigzani z firmg, moga co$
whnies¢

- jezeli firma chce osiggnac sukces, zdanie
pracownikoéw i ich decyzje sg wazne

10-49 pracownikow | 4 | 12| 0 | 1 |- najwiekszy wptyw na rozwdj firmy majg
pracownicy, bo to oni gtéwnie — w 100% znaja
sytuacje firmy

+ mozliwosc¢ spojrzenia z roznej perspektywy

- w pewnych sytuacjach, znajac realia i swoje
mozliwosci, pracownik moze usprawnic¢ dzia-
fanie firmy

« kazde stanowisko to odpowiednie kompe-
tencje, dlatego jako catos¢ w firmie powinny
uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji waz-
nych dla firmy

+ wspolne dobro firmy, wspdlna odpowiedzial-
nosc

« stwarza to bardziej rodzinng atmosfere

w matym przedsiebiorstwie, dowartosciowuje
pracownika, pozwala wykorzystac jego wiedze
i doswiadczenie

« aby usprawnic¢ prace i organizacje pracy na
poszczegdlnych stanowiskach

+ W pracy zespotowej liczy sie dobro wspdlne -
zastanowmy sie wiec razem jak ulepszy¢ nasze

dziatanie
50-249 pracowni- 4 |1 |0 |0 |-wspdtodpowiedzialnos¢ za byt firmy
kow + 53 najwiekszym potencjatem (kapitatem)

firmy, maja wieksza wiedze na temat zmian,
jakie trzeba przeprowadzi¢ w obszarze swego
dziatania, w celu poprawy dziatalnosci

ponad 250 pracow. | 1 010 |2 | ——
Razem (33) 141 15| 0

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Zdecydowana wiekszos¢ ankietowanych — 31 (94%) jest zadowolona z pracy
w swojej organizagji (tab. 1), podziela poglad, ze pracownicy moga miec pozytywny
wptyw na sukces firmy (tab. 2). 29 ankietowanych (88%) uwaza, ze podwtadni powin-
ni uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, poniewaz znajg bardzo dobrze or-
ganizacje, jej sytuacje (problemy), warunki pracy i specyfike dziatalnosci, majg kom-
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petencje (wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie), ktére powinny by¢ wykorzystane
w zarzadzaniu. Powinni takze ponosi¢ wspo6todpowiedzialnos¢ za wspdélne dobro, ja-
kim jest przedsiebiorstwo. Przyczyni sie to —ich zdaniem — do wzrostu motywagji i za-
angazowania zatrudnionych, a takze do rozwoju i sukcesu przedsigbiorstwa (tab. 3).

Tabela 4. Opinie respondentéw na temat faktycznego uczestnictwa ogétu zatrudnionych

w procesie podejmowania decyzji

Odpowiedzi
Wielkos¢ organizacji ze wzgle- tak nie
du na liczbe pracownikéw Razem
B N B N
1-9 pracownikow 4 2 1 1 8
10-49 pracownikéw 3 8 1 5 17
50-249 pracownikow 3 1 1 0 5
ponad 250 pracownikéw 0 0 1 2 3
Razem 10 11 4 8 33
Suma odpowiedzi 21 12

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.

Tabela 5. Czynniki, od ktorych zalezy udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji?

Wielkos$¢ organizacji ze wzgledu na liczbe pracownikéw
C L 1-9 pracowni- | 10 - 49 pra- 50 - 249 pra- ponad 250 Ra-
zynniki . 5 S S
kow cownikéw cownikéw pracownikéw | zem
B N B N B N B N
Decyza. 2 0 0 1 1 0 0 0 4
ierownika
Decyzja 3 1 3 6 1 0 0 0 14
wiasciciela
Zajmowane | 4 1 1 3 2 1 0 0 1
stanowisko
Posiadana
wiedza,
umiejetnosci, | 3 1 0 8 2 1 0 0 15
doswiadcze-
nie
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Wyniki dla
firmy (np.
wielkos¢
sprzedazy,
liczba pozy-
skiwanych,
nowych
klientow)

Zaangazowa-
nie pracow- 2 1 0 4 2 0 0 0 9
nika
Checimo-
tywacja pra-
cownika do
pracy
Zaufanie wia-
Sciciela/prze-
tozonego do
pracownika

i jego uczci-
wosCi
Sytuacja/wa-
runki trans- 2 0 0 0 1 0 0 0 3
akgji
Zadania/pro-
blemy, kto-
rych decyzja
dotyczy
Rodzaj kon-
taktow z 2 0 0 1 1 0 0 0 4
klientami
Specyfika
branzy

Razem 26 8 5 33 17 3 0 0 92

2 0 0 2 0 0 0 0 4

2 Respondenci mogli wskaza¢ dowolna liczbe odpowiedzi. Wypowiadaly sie tylko te osoby,
ktére w pytaniu nr 4 udzielity pozytywnej odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Tylko 21 (64%) respondentéw potwierdza, ze w ich przedsiebiorstwach pracow-
nicy biorg udziat w podejmowaniu decyzji. Przy czym nie dotyczy to w ogéle organi-
zacji duzych (ponad 250 pracownikéw) (tab. 4). Najwiekszy wptyw na wystepowanie
partycypacji bezposredniej pracownikéw maja: decyzje przetozonych (16; gtéwnie
wiascicieli — 14), wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie (15 opinii), zajmowane sta-
nowisko (11) oraz zaangazowanie pracownika (9), jego checi i motywacja do pracy,
problemy i zadania, ktérych decyzja dotyczy (po 8 opinii), a takze zaufanie do pra-
cownika i wiara w jego uczciwos¢ (7) (tab. 5).
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Tabela 6. Czestotliwo$¢ udziatu pracownikéow w podejmowaniu decyzji w poszczegélnych

etapach tego procesu??

Wielko$¢ organizacji ze wzgledu na liczbe pracownikéw
Etap procesu/cze- 50-249 onad Ra-
stotFii\F/)voéc’ ¢ 1-9 prac. 10-49 prac. prac. 5)50 prac. | zem
B | N B [ N B | N B | N
Rozpoznanie problemu (zadania do wykonania)
bardzo czesto 1 0 0 5 0 1 0 0
czesto 2 2 2 2 2 0 0 0 10
ani czesto, ani 1 0 1 1 1 0 0 0 4
rzadko
rzadko 0 0 0 0 1 0 0 0 1
bardzo rzadko 0 0 0 2 0 0 0 0 2
Razem 4 2 3 10 4 1 0 0 24
Zbieranie informacji zwigzanych z sytuacja problemowa
bardzo czesto 0 0 0 1 0 1 0 0 2
czesto 3 1 3 3 1 0 0 0 11
ani czesto, ani 1 1 0 3 2 0 0 0 7
rzadko
rzadko 0 0 0 0 0 0 0 0 0
bardzo rzadko 0 0 0 2 1 0 0 0 3
Razem 4 2 3 9 4 1 0 0 23
Poszukiwanie rozwigzan
bardzo czesto 1 0 1 5 0 1 0 0 8
czesto 2 2 2 2 1 0 0 0 9
ani czesto, ani 1 0 0 1 2 0 0 0 4
rzadko
rzadko 0 0 0 1 1 0 0 0 2
bardzo rzadko 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Razem 4 2 3 10 4 1 0 0 24
Ocena mozliwych rozwiazan i wybér
bardzo czesto 1 0 1 4 0 1 0 0 7
czesto 2 2 2 5 1 0 0 0 12
ani czesto, ani 1 0 0 0 2 0 0 0 3
rzadko
rzadko 0 0 0 0 1 0 0 0 1
bardzo rzadko 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Razem 4 2 3 10 4 1 0 0 24
Wdrazanie/ realizacja wybranego rozwigzania
bardzo czesto 1 0 1 3 0 0 0 0
czesto 2 2 2 2 2 0 0 0 10
ani czesto, ani 1 0 0 3 1 0 0 0
rzadko
rzadko 0 0 0 1 1 0 0 0 2
bardzo rzadko 0 0 0 1 0 1 0 0 2
Razem 4 2 3 10 4 1 0 0 24

2 Nie wszyscy respondenci udzielili odpowiedzi na powyzsze pytanie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Tabela 7. Forma udziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji

Wielkos$¢ organizacji ze wzgledu na liczbe pracownikéw
Partycypacja 1-9 prac. 10-49 prac. 50 -249 ponad Ra-
bierna czynna prac. 250 prac. zem
B N B N B N B N
Informowanie 3 3 2 8 1 1 18
Mozliwos¢ bycia 2 2 3 3 1 16
wystuchanym
Mozliwos¢ wypo- 2 |3 |8 |4 1 22
wiadania sie
Doradzanie 2 2 1 1 15
Mozllwosc sprze- 1 3 5 0 1 9
ciwu
Mozliwos¢ wyraza-
hia zgody 2 2 2 0 0 1 0 0| 7
Wspplne rozstrzy- 3 > 2 6 3 1 0 0 17
ganie
Samodz@lne de- 2 1 2 2 0 1 8
cydowanie
Razem 22 15 19 36 12 8 112

a Respondenci mogli wskaza¢ dowolna liczbe odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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Tabela 8. Sprawy, w ktérych pracownicy przedsiebiorstwa moga partycypowac

Wielkos¢ organizacji ze wzgledu na liczbe pracow-

nikéw
Odpowiedzi 1-9 prac. 10-49 50-249 ponad Ra-
prac. prac. 250 prac. zem
B N B N B N B N
Sposéb wykonywa-
nia pracy 3 2 2 10 2 1 0 0 20
Planowanie,
organizowanie
pracy (kolejnos¢ 4 2 2 7 3 1 0 0 19
zadan, tempo)
Przydziat zadan
poszczegdlnym 4 2 2 3 2 1 0 0 14
pracownikom
Eg@rg‘;‘g’c;"ar“”' 3 0 2 5 2 1 0 0| 13
Efrff)',a”ie celéw 1 1 o |1 o | o o | o3
Przyjmowanie
nowych pracow- 3 0 1 1 0 0 0 0| 5
nikéw
Awansowanie 3 0 0 0 1 1 0 0 5

pracownikéw
Wypagrocjlzenia
zmienne dla pra-

cownikéw (np. 2 0 0 2 1 0 0 0|5
premie, nagrody)
Planowanie no-
wych inwestycji 2 1 3 2 2 0 0 0 10
firmy
Wdrazanie zmian

organizacyjnych 2 0 2 4 L 0 0 0] 9
Wdrazanie zmian
dotyczacych wyro- | 3 0 1 3 0 1 0 0| 8
boéw/ustug
Zg’raszan.ie,r?znych
usprawnien (np.

technologicznych, | > 2 3 2 2 1 0 0| 13
organizacyjnych)
Razem 33 10 18 40 16 7 0 0 | 124

2 Respondenci mogli wskaza¢ dowolna liczbe odpowiedzi. Wypowiadaty sie tylko te osoby,
ktore w pytaniu nr 4 udzielity pozytywnej odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania.

Wiekszos¢ respondentow (24, tj. 73%) stwierdza, ze pracownicy w ich przedsie-
biorstwach uczestnicza we wszystkich etapach procesu podejmowania decyzji (tab.
6). Najrzadziej partycypuja pracownicy firm srednich, zas pracownicy firm duzych
w ogdle nie maja takiej mozliwosci (tab. 6). Partycypacja pracownikéw czesciej przy-
biera forme bierna, rzadziej czynng (tab. 7). Dotyczy gtdwnie stanowiska pracy, tj.
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sposobu wykonywania pracy (20 opinii), jej planowania i organizowania (19), przy-

dziatu zadan poszczegdélnym pracownikom (14), poprawy warunkéw pracy (13).

Jednak gtos pracownikéw liczy sie rowniez w kwestiach zgtaszania usprawnien (13),

planowania nowych inwestycji (10), wdrazania zmian organizacyjnych (9) oraz zmian

dotyczacych produktéw firmy (8) (tab. 8).

Tabela 9. Sposéb, w jaki przetozony w badanej organizacji zazwyczaj podejmuje decyzje

(Jezeli respondent jest kierownikiem lub wtascicielem charakteryzuje swoj styl kierowania)

Wielkos¢ organizacji ze wzgledu na liczbe pracowni-

kow
Odpowiedzi 1-9 prac. 10-49 50-249 ponad 250 Ra-
prac. prac. prac. z€em
B N B B B N
samodzielnie 2 0 1 4 1 0 0 1 9
zasiegajac infor-
macji u pracow-
nikéw indywidu- 0 0 2 6 3 0 0 1 12
alnie wyjasniajac
problem
konsultujac dang
sytuacje, pro-
blem i decyzje 4 3 3 5 3 1 1 0 20
Z grupa pracow-
nikow
wspélnie z pra- 2 1 0o | 2 1 o o | o |&
cownikami
unlkg podejrpo- 0 0 0 0 0 0
wania decyzji
Razem 8 4 6 17 8 1 1 2 47

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Tabela 10. Cechy charakterystyczne przetozonego (samego siebie, jezeli respondent jest

. ols s e e a
kierownikiem lub wiascicielem)

Zdecydo-wa- | Zgadzam Nie mam Nie zga- Zdecydo-
nie zgadzam | sie zdania dzam sie wa- nie nie
Stwierdzenia sie zgadzam g
sie 3
B N B N B N B N B N «
Dziata w porozumieniu | 9 4 5 4 3 1 o 0 1 32
z pracownikami
Traktu‘Je pracownikow 1 5 1 1 7 8 5 0 3 4 32
podmiotowo
Wystuchuje opinii 4 |10 4 |a |5 |3 |1 1 o |1 |33
wspotpracownikéw
SFaW|a Jasne‘oczek|wa— 4 8 4 4 2 6 1 0 1 0 32
nia pracownikom
Informuje o wynikach 4 9 5 3 4 6 1 0 0 0 32
pracy
Jest uczciwy i sprawie-
dliwy w stosunku do 5 7 5 3 4 4 0 3 0 1 32
pracownikéw
Korzysta z rad i opinii
pracownikow w zakre-
sie podejmowanych 3 6 6 3 5 8 0 1 0 0 32
decyzji i realizowanych
zadan
W sytuacji trudnej
mozna liczy¢ na jego 6 8 2 4 5 5 1 1 0 0 32
pomoc i wsparcie
Zna i interesuje sie
sytuacja zawodowg 6 8 4 5 4 4 0 0 0 1 32
pracownika
Zna i interesuje sie
sytuacjg prywatng 5 4 4 5 5 6 0 1 0 2 32
pracownika
Troszczy sig o pracow- | o | ¢ 1 14 |5 |6 |2 |1 |o |1 |32
nikéw
Dba o rozwéj zawodo- | | 5 2 a4 |s |7 |1 1 0o |1 32
wy pracownikéw
Jest kompetentny (ma
wiedze, umieje-tnosci,
doswiadczenie) jako 5 10 3 3 5 4 1 1 0 0 32
osoba petnigca zadania
kierownicze
Jest przywodca, ktory
pociaga podwia-dnych
sita swojego oddzialy- | ;| ¢ 1 2 |7 |8 |1 |o |o o |32
wania do wspdlnego
realizowania celéw
organizacji
Razem 65 | 103 46 |50 |69 |78 |12 |10 |4 12 | 449

a Wyniki dotycza wszystkich respondentéw, takze z organizacji duzych (ponad 250 zatrudnionych).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badania.
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Jak wynika z tabeli 9 dominujacym stylem kierowania przetozonych w badanych
organizacjach jest styl konsultatywny (32 wskazania, suma odpowiedzi: konsulto-
wanie danej sytuacji, problemu i decyzji z grupa pracownikéw (20) oraz zasieganie
informacji u pracownikéw, indywidualnie wyjasniajac im problem (12)). Najrzadziej
stosowany jest styl demokratyczny (partycypacyjny) (6), stosunkowo czesto styl au-
tokratyczny (9); co jest charakterystyczne dla wiekszosci polskich kierownikéw [Ma-
czynski 1996, s. 159]. Generalnie kierownicy troszcza sie o budowanie pozytywnych
relacji ze swoimi podwtadnymi: dziatajg w porozumieniu z nimi, troszcza sie o ich
sytuacje zawodowa (po 23 odpowiedzi pozytywne®), wystuchuja ich opinii (22), in-
formuja o wynikach pracy (21). Jednoczesnie sa kompetentni (21), uczciwi i sprawie-
dliwi, stawiaja pracownikom jasne oczekiwania, w sytuacjach trudnych mozna liczy¢
na ich pomoc i wsparcie (po 20) (tab. 10).

Whnioski

W wyniku przeprowadzonego badania pilotazowego stwierdzono, ze:

- Respondenci sg zadowoleni z pracy w swoich organizacjach. Uwazaja, ze pra-
cownicy moga mie¢ pozytywny wptyw na rozwdj organizacji i powinni bez-
posrednio uczestniczy¢ w procesie podejmowania decyzji, ze wzgledu na
korzysci, jakie sie z tym wiaza (tab. 3).

- Jednak odsetek gtoséw potwierdzajacych faktyczne wystepowanie partycypacji
bezposredniej pracownikéw jest mniejszy od tych deklaracji. Co wiecej, nie wyste-
puje ona w ogdle w organizacjach duzych, stosunkowo rzadko w $rednich (chociaz
na ten wynik wptywa nieréwnomierna liczba reprezentantéw poszczegdlnych or-
ganizacji, wéréd ktérych dominuja firmy mate — od 10 do 49 pracownikéw).

« We wszystkich organizacjach pracownicy partycypuja w decyzjach na kazdym
etapie procesu (partycypacja petna).

- Najczesciej wypowiadaja sie w sprawach dotyczacych stanowiska pracy (tab. 8), ale
rowniezwkwestachusprawnien,zmianiplanéwnaprzysztos¢.Oznaczato,zeichuczest-
nictwo w decyzjach ma gtéwnie zakres operacyjny, ale takze taktyczny i strategiczny.
- Partycypacjabezposredniapracownikéw czesciejprzybieraforme bierna nizczyn-
na, jest rzeczywista (faktycznie ma miejsce), nieformalna (zalezy przede wszystkim
od decyzji wtascicieli, ewentualnie kierownikdw, a nie przepiséw organizacyjnych).

9. Odpowiedzi pozytywne to suma stwierdzen: zdecydowanie sie zgadzam i zgadzam sie.
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- Jej wystepowaniu w tych organizacjach sprzyja konsultatywny styl kierowania
przetozonych, ktérzy troszcza sie o pracownikéw i buduja z nimi pozytywne relacje.

Zakonczenie

Uzyskane wyniki potwierdzaja przyjete na wstepie zatozenia. W organizacjach
uczestniczacych w projekcie Wymiana dobrych praktyk w obszarze CSR branzy elek-
tromaszynowej z Polski i Butgarii. Przewodnik wdrazania spotecznej odpowiedzialnosci
wystepuje partycypacja bezposrednia pracownikéw, gtéwnie w organizacjach ma-
tych i mikro. Partycypacja ta jest rzeczywista, petna —dotyczy wszystkich etapéw pro-
cesu podejmowania decyzji, nieformalna — zalezy gtéwnie od decyzji zwierzchnikéw,
nie ma umocowania w przepisach organizacyjnych. Ma zakres operacyjny (dotyczy
spraw stanowiska pracy), ale takze taktyczny i strategiczny (pracownicy zgtaszaja
usprawnienia, zmiany w produktach i organizacyjne, uczestniczg w planowaniu in-
westycji). Udziat pracownikéw w zarzadzaniu ma jednak przede wszystkim forme
bierng (wspodtdziatania), w mniejszym stopniu czynng (wspétdecydowanie). Inten-
sywnos¢ partycypacji mogtaby by¢ zwiekszona. Partycypacji bezposredniej pracow-
nikéw badanych organizacji sprzyja konsultatywny styl kierowania oraz troska prze-
tozonych o budowanie pozytywnych relacji z pracownikami.

Warto podkredli¢, ze nawet w rejonach o mniejszym potencjale rozwojowym, jak
wojewddztwo warminsko-mazurskie, s3 wdrazane i rozwijane dziatania spotecznie
odpowiedzialne ukierunkowane na pracownikéw jako interesariuszy CSR. Przeja-
wem tych dziatan — dobra praktyka — jest wystepowanie partycypacji bezposredniej
pracownikéw. Mimo Ze partycypacja ta wymagataby dalszego rozwoju, dla korzysci
organizadji i ich pracownikdw, jej stosowanie $wiadczy o docenianiu pracownikéw
(ich wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, znajomosci spraw organizacji) oraz ich roli
w procesie podejmowania decyzji, zarzadzaniu tymi organizacjami.
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Abstract: The article presents the general ranking of Polish regions based on their
projects carried out in the EU. Data for the study come from the Ministry of Regional
Development Report published in 2010. As a research tool used standard method of
development, objects in the study became all the provinces and factors, standardized
empirical data derived from the report. The results of the analysis are the rankings of
regions due to various fields of development.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie rankingu polskich wojewédztw na
podstawie danych liczbowych z raportu o wptywie funduszy unijnych na poszcze-
golne gatezie gospodarki. Narzedziem stuzgcym do uszeregowania obiektéw bedzie
Metoda Wzorca Rozwoju. Obiektami beda wszystkie wojewddztwa, w ktérych realizo-
wane byly projekty, a zmiennymi wartosci ilosciowe tych projektéw. Metoda ta umoz-
liwi uporzadkowanie obiektéw ze wzgledu na niejednorodne zmienne. Problemem
badawczym bedzie pozycja wojewddztw o nizszym stopniu rozwoju gospodarczego
wsrod wszystkich wojewddztw w odniesieniu do zainwestowanego w nie kapitatu.



Anna Szychowska

Istota porzgdkowania liniowego. Metoda wzorca rozwoju

Celem metod porzadkowania liniowego jest uszeregowanie obiektéw w kolejnosci
od najlepszego do najgorszego, a kryterium uporzadkowania jest poziom zjawiska
ztozonego. Specyfika metod porzadkowania liniowego zbioru obiektéw wsréd me-
tod wielokryterialnej analizy poréwnawczej polega na tym, ze konieczne jest okresle-
nie charakteru wszystkich zmiennych opisujacych badane zjawisko ztozone. W meto-
dzie wzorca rozwoju przyjmuje sie, ze wartosci zmiennych sg znormalizowane i maja
charakter stymulant lub destymulant. W pierwszym etapie badan nominanty nalezy
sprowadzi¢ do postaci stymulanty lub destymulanty. W kolejnym etapie wyznacza
sie abstrakcyjny obiekt, tzw. wzorzec rozwoju o najlepszych wartosciach dla kazdej
zmiennej oraz tzw. antywzorzec o najgorszych wartosciach kazdej zmiennej. Nastep-
nie bada sie podobienistwo obiektéw do abstrakcyjnego najlepszego obiektu przez
obliczenie odlegtosci (np. euklidesowej) kazdego obiektu od wzorca rozwoju.
Odlegtosc¢ euklidesowa zmiennych od wzorca:

—_ LY
dx=/E(x —x")"2
x- wartosc i-tego obiektu, x'- srednia wartos¢ wszystkich k obiektéw

Im bardziej podobny do wzorca jest obiekt, tym wyzszy poziom zjawiska ztozonego
dla tego obiektu. Nastepnym etapem jest wyznaczenie dla kazdego obiektu tzw. mia-
ry rozwoju wedtug wzoru:

d
m=1-=
do
gdzie: dx — miara rozwoju dla i-tego obiektu,
dO - odlegto$¢ miedzy wzorcem rozwoju i antywzorem.

Miara rozwoju jest tak skonstruowana, aby spetniata nastepujace wtasnosci:

1) im wyzszy poziom zjawiska ztozonego, tym wyzsza wartos¢ miary rozwoju;

2) wartosci miary rozwoju sg zawarte w przedziale [0,1], przy czym miara rozwoju

3) obliczona dla wzorca rozwoju réwna sie jeden dla antywzorca zero.

Istotng zaletq tej metody jest to, ze dzieki niej mozna bezposrednio oceniac kilka
(lub wiecej) jednostek statystycznych. Wprowadzone sg bowiem takie same wzorce
oraz czynniki normujace. Odlegtosci liczy sie zatem od tego samego punktu, a na-
stepnie sprowadza sie je do jednakowej skali. Bioragc pod uwage wyniki otrzymane
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po wykonaniu obliczen tg metoda, obiekty mozna podzieli¢ na trzy klasy w badanej
prébce. Aby tego dokona¢, nalezy obliczy¢: Srednig arytmetyczng miary mi, odchy-
lenie standardowe miary mi, wartos¢ ms (Srednia arytmetyczna miary mi plus odchy-
lenie standardowe miary mi) oraz wartos¢ mr (Srednia arytmetyczna miary mi minus
odchylenie standardowe miary mi).

Metoda wzorca rozwoju dla wojewodziw na podstawie
zrealizowanych projektéw unijnych. Obliczenia na bazie
danych empirycznych

W prezentowanym modelu jako obiekty przyjeto wszystkie wojewddztwa w Pol-
sce, azmiennymi byty wybrane projekty unijne, realizowane w tych wojewddztwach
w latach 2004- 2007. Zmienne zostaty dobrane w taki sposéb, aby nie byty wzajem-
nie skorelowane oraz aby obejmowaty rézne obszary rozwoju, np.: zjawiska spotecz-
ne, emigracje, bezrobocie, stan srodowiska naturalnego, stan drég, innowacyjnos¢
w przedsiebiorstwach, zaawansowanie technologiczne, wzrost PKB. W tabeli nu-
mer 1 zaprezentowane sg szczegétowe dane kazdej zmiennej dla wszystkich wo-
jewddztw. Ponizej znajduje sie rowniez wyjasnienie oznaczen wraz z zastosowang
jednostka pomiaru.

243



Anna Szychowska

dla poszczegdlnych wojewédztw

i wskaznikow

SCI WS

Tabela 1. Warto!

SS'LT
9'0%
174

49

6C

cl
8¢

LS

0¢

9€

14"
£01
6

LS

S
(4
44

v0'y
0S'EL
8
91
L
g'el
Lol
g1
'
8wl
'
[z
9hl
v'e
g9l
8'6
a3
L6l
ot |

1v'e
96'0¢
o
8L
'l
oz
v'ee
1'sz
L't
sz
62t
£'s
zee
gl
vyl
zee
1oz
vt
L

or'c
L81'8-
Cl-

8-

00'L
ST'0
L

L0'LY
L'ELL
Syl
L
801
9L
S8l
LL
9L
€51
78
651
6L
LLL
L
YEL
L9
LLL

d

LS'€T
GL'SS
LE
[474

LL

69

€L

SS

6S

6L

84
124

(474

L

8¢
6C
44}
144

‘

98'C
8£'06
¥'06
6'06
9'€6
6'v8
8'L6
1’6
€98
7'te
6'68
v'v6
8'68
7’06
1'88
S6
5'88
€'c6
)

€9'sT
95'€L
St

L6
801
74

SL

8¢

19

8

St
LEL
€8

€9

514

SL

99

06

|

80l
8’0zl
s'oLl

S'L6
v'vel
g'6Cl
s'cel
L'ELL
L'sel
9'€elL
6'LLL
8'0rl
6'LLL
gozl
oLl
g'szl
£'801L
8'sel

'

cl
S
14
09
[44
o
9
vS
[44
6€
8y
06
(14
€S
6%
(014
(94
L9

68°0S€
9’181
676061
€1'00€1L
YE'SYoL
L'626
L'1SSL
8L'osvL
LZ’€001L
S¥6
€266
vZ'L6L1
19006
18'00€ L
gg'eTel
68766
85'sSlLL
67'6061
©

Cl'esee
444145
€€Ce
00ty
900¢
88L1L
LETL
¥z0¢e
6661
€861
LEOL
L8¢6
LS6T
€EEE
GEEL
SSLT
68€T
8961

L

‘piepuels a1uajAydpo

ejupals
‘wodoiupoydez
anjsjodo|aIm
INZew-ylwiep
anjsAznjorsims
apyskls
anjsiowod
anjse|pod
apjoedieypod
apjsjodo
apaImozepy
anysjodoey
aDZpo
apsngqnT
anjsPEqnT
‘owog-ysmelny|
apjsjsoujoq

omzpomafom

ionalnego

terstwo Rozwoju Reg

inis

tu [M

2010, Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami

UE 2010].

Ie rapor

tasne na podstaw

ie w

Opracowan

Zrédto:

244



Wyjasnienie oznaczen:

wartos¢ dofinansowania

wartos$¢ dofinansowania per capita
wzrost PKB per capita

wzrost 0sob pracujacych

projekty dla ochrony srodowiska
stan drog

projekty transportowe

projekty na ustugi spoteczne, tury-
styczne

liczba oséb emigrujacych z woje-
wédztwa

stopa bezrobocia
przedsiebiorstwa innowacyjne

w przemysle

przedsiebiorstwa innowacyjne

Jak Unia Europejska zmienita zycie Polakdéw — ranking regionéw

[w min PLN]

[w PLN]

[w %]

[z22003r.do 2010r.]

[ilosc]

[% drég o ulepszonej nawierzchni w 2009r.]
[ilos¢]

[ilosc]

[spadek w punktach procetowych]
[zmiana z 2006r. do 2008r.]

[zmiana z 2006 do 2008r]

[ilosc]

[w %]

[w petni elektroniczna obstuga procedur]
[udziaty wojewddztw]

w ustugach

udziat naktadéw na B+R w PKB
technologie informacyjne w przedsie-
biorstwach

projekty w ramach konkurencyjnej
gospodarki

Na podstawie danych zawartych w tabeli 1 przeprowadzono procedure oblicza-
nia wzorca rozwoju. Dane zostaty zestandaryzowane oraz przedstawione w posta-
ci stymulant lub destymulant. Stymulanta to taka wartos¢, ktérej wzrost wptywa
pozytywnie na badany obiekt, np. wartos¢ dofinansowania per capita, natomiast
destymulanta to taka wartos$¢, ktdrej wzrost wptywa negatywnie na badany obiekt
np. wzrost bezrobocia. Nastepnie obliczono miare odlegtosci i wzorzec rozwoju we-
dtug wczesniej omawianych wzoréw ,dx” oraz "m” . Wszystkie nazwy stymulant od-
powiadaja powyzszym oznaczeniom numerycznym; np. Stymulanta [1] to wartos¢
dofinansowan [w min PLN] itd. W tabeli numer 2 zestawiono odpowiednio wartos¢
sumarycznego dofinansowania z wartoscig dofinasowania per capita, aby pokazac
jak duzy udziat funduszy przypadat na kazdego mieszkanca wojewddztw. Stymu-
lanta [3] oraz Stymulanta [4] to wartos¢ dofinansowania per capita zestawione ze
wzrostem zatrudnienia. Ten wzorzec rozwoju pokazat, w ktérym wojewddztwie dofi-
nansowania najlepiej poprawity sytuacje na rynku pracy. W tabeli numer 3 zestawio-
no projekty dla ochrony srodowiska, stan drég oraz projekty transportowe. Warto
zauwazy¢, ze te dane majg odmienny wptyw na srodowisko, dlatego wzorzec rozwo-
ju pokazat, w ktérym wojewddztwie, mimo istnienia projektéw transportowych oraz
poprawy stanu drdg, zadbano rowniez o stan srodowiska naturalnego.
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246



Jak Unia Europejska zmienita zycie Polakdéw — ranking regionéw

Kolejny wzorzec rozwoju [4] prezentuje efekty projektéw spotecznych, stopy
bezrobocia oraz liczby os6b emigrujacych z danego wojewéddztwa. W tym przypad-
ku wieksza liczba projektéw spotecznych w danym wojewdédztwie powinna ozna-
czac spadek bezrobocia oraz emigracji. Wzorzec rozwoju pokazat, w ktérych woje-
wodztwach ta zalezno$¢ byta najwyzsza.
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Tabela 3. Wzorzec rozwoju (3) dla projektéw z zakresu transportu i ochrony srodowiska oraz

wzorzec rozwoju(4) dla projektéw spotecznych oraz stopy bezrobocia
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Ostatnie zestawienie dotyczyto innowacyjnosci przedsiebiorstw. W analizie
uwzgledniono projekty, takie jak: liczba przedsiebiorstw innowacyjnych w prze-
mysle oraz w ustugach, udziat nakladéw na badania i rozwoj w wartosci produktu
krajowego brutto, dostepnos¢ technologii informacyjnych w przedsiebiorstwach
oraz projekty w ramach konkurencyjnej gospodarki. Takie zestawienie pozwolito
wyodrebni¢ przedsiebiorstwa, ktére najlepiej rozwijaja sie pod wzgledem eko-
nomicznym i gospodarczym. Warto wspomnie¢, ze najlepsze wojewddztwa w tej
kategorii staja sie wizytéwka kraju na arenie miedzynarodowej oraz moga stac sie

przedmiotem zagranicznych inwestycji.
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Tabela 4. Wzorzec rozwoju dla wzrostu przedsiebiorstw
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Zré6dto: Opracowanie whasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2010,

Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami UE 2010].
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Whnioski na podstawie wzorca rozwoju

Po dokonaniu obliczen otrzymano 5 réznych wzorcéw rozwoju, dla kazdej badanej
dziedziny. Na tej podstawie obiekty mozna podzieli¢ na 3 klasy w zaleznosci od wiel-
kosci miary m. Nalezy obliczy¢: Srednia arytmetyczng miary m, odchylenie standar-
dowe miary m, warto$¢ ms (Srednia arytmetyczna miary mi plus odchylenie standar-
dowe miary mi) oraz wartos¢ mr (Srednia arytmetyczna miary m minus odchylenie
standardowe miary mi). Klasy wydziela sie na podstawie zaleznosci:

- obiekty osiggajace najlepsze rezultaty to obiekty, dla ktérych zachodzi relacja:

m = ms

- do klasy obiektéw osiggajacych srednie rezultaty w danej grupie zalicza sie
obiekty, dla ktérych zachodzi relacja:

S = M = mr

- do klasy obiektéw osiggajacych niskie rezultaty w danej grupie zalicza sie obiek-
ty, dla ktérych spetniona jest relacja:

m = ms

Zaleta przedstawionej metody jest mozliwos¢ przeprowadzenia na
jej podstawie kompleksowej oceny wojewddztw w poréwnaniu z innymi
oraz ustanowienia rankingéw.

Ponizej zaprezentowano rankingi wojewodztw ze wzgledu na:

1) Ranking (1) ze wzgledu na najwieksza wartos¢ dofinansowania per capita,

2) Ranking (2) ze wzgledu na wzrost zatrudnienia,

3) Ranking (3) ze wzgledu na ilo$¢ projektéw w ramach ochrony srodowiska,

4) Ranking (4) ze wzgledu na ilo$¢ projektdéw spotecznych,

5) Ranking (5) ze wzgledu na ilo$¢ przedsiebiorstw innowacyjnych.

W ramach kazdego rankingu wyodrebniono trzy klasy na podstawie miary m.
W pierwszym rankingu w pierwszej klasie znalazty sie wojewddztwa: mazowieckie,
$laskie i dolnoslaskie, co oznacza, ze otrzymaty one najwieksza sumaryczng ilos¢ do-
finansowania per capita; zarazem pokazuje to, ze wiadze wojewddztw znajg potrze-
by mieszkancéw oraz potrafig korzysta¢ z funduszy na rozwdj regionu. W drugim
rankingu ze wzgledu na wzrost zatrudnienia bezkonkurencyjnie wygrato wojew6dz-
two mazowieckie, ktére wykazato 100% zgodnosci ze wzorcem. Natomiast ze wzgle-
du na projekty ochrony srodowiska w pierwszej klasie znalazty sie wojewddztwa:
warminsko-mazurskie oraz podkarpackie. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wojewd6dztwa
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stabsze gospodarczo lepiej radza sobie w wykorzystywaniem $rodkéw na projekty

Tabela 5. Ranking (1) wojewddztw wg najwiekszej wartosci dofinansowania, ranking (2)
wedtug wzrostu zatrudnienia oraz ranking( 3) wojewédztw wg projektéw dla ochrony $ro-

niezwigzane bezposrednio z gospodarka.

Anna Szychowska
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Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (2010),

Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami UE, 2010].
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W pierwszej klasie projektéw spotecznych znalazty sie wojewddztwa: podlaskie,
opolskie, warminsko-mazurskie oraz lubuskie. Sg to wojewddztwa w ktérych wskaz-
nik bezrobocia i migracji jest zazwyczaj najwyzszy. Uplasowanie sie w pierwszej kla-
sie w tej kategorii oznacza, iz fundusze unijne znacznie wptynety na poprawe rynku
pracy oraz ustug typowo spotecznych. Co ciekawe, w ostatnim rankingu ukazujacym
wzrost w obszarze innowacyjnych przedsiebiorstw w pierwszej klasie znalazty sie
wojewddztwa wielkopolskie oraz warminsko-mazurskie. To w tych wojewddztwach
projekty unijne w najwiekszym stopniu wptynety na zwiekszenie innowacyjnosci
w poréwnaniu z okresem przed wprowadzeniem projektow.
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Tabela 6. Ranking (4) wedtug ilosci projektéw spotecznych oraz ranking(5) wojewodztw we-

dtug projektéw dla wzrostu innowacyjnosci oraz technologii informacyjnych
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Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

2010, Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami

UE 2010].
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Dla zilustrowania rankingéw utworzono wykresy od 1 do 5, na ktérych mozna
zaobserwowac najlepsze oraz najgorsze wojewoddztwa w badanych dziedzinach.

Wykres 1. Wartos¢ dofinansowania per capita w rankingu (1)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2010, Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami
UE 2010].

Wykres 2. Wartosc¢ zatrudnienia w wojewoédztwach wg rankingu (2)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2010, Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami
UE 2010].
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Wykres 3. Projekty w ramach ochrony srodowiska w rankingu (3)
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2010, Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regionéw i konwergencje z krajami
UE 2010].

Wykres 4. llos¢ projektow spotecznych wg rankingu (4)

Projekty spoteczne
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2010, Wptyw funduszy...].
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Wykres 5. Wzrost innowacyjnosci przedsiebiorstw wg rankingu (5)
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego
2010, Wptyw funduszy...].

Zakonczenie

Unia Europejska od kilkunastu lat staje sie interesujagcym tematem rozwazan pol-
skich naukowcéw, politykéw i statystykow. Efekty wsparcia unijnego odczuwalne sa
w Polsce, odkad zrealizowana zostata pierwsza perspektywa 2004-2007. Na podsta-
wie danych statystycznych grono naukowcéw oraz statystykoéw przygotowato raport
zatytutowany: Wptyw funduszy europejskich na gospodarke polskich regiondw i konwe-
rgencje z krajami UE z 2010 roku. Na podstawie danych empirycznych zawartych w ra-
porcie powstat ranking regiondw, ktére w najwiekszym stopniu skorzystaty z unij-
nych dotacji. W pracy zaprezentowano metode analizy danych zwang Miara Rozwoju,
pozwalajaca na dokonanie poréwnania réznorodnych danych oraz uporzadkowanie
podmiotéw bioracych udziat w poréwnaniu. Przedmiotem badan staty sie wskazniki,
takie jak: wartos¢ sumarycznego dofinansowania dla poszczegdlnych wojewdéddztw,
wskaznik bezrobocia, stan drég i srodowiska naturalnego czy wskaznik migracji. Na
podstawie wynikéw obliczeniowych Miary Rozwoju powstaty rankingi wojewddztw,
ktore najwiecej i najmniej skorzystaty z projektéw przeznaczonych dla Polski.
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