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Wprowadzenie

Rosénie znaczenie problematyki zarzadzania projektami oraz interesariuszami
dla wspoélczesnych przedsigbiorstw (przedsiebiorcéw i menedzeréw). Projekty sa
obecne niemal w kazdym obszarze ludzkiej aktywnosci i w kazdym obszarze zycia
gospodarczego. Realizacja projektow jest odpowiedzig na wyzwania wspofczesno-
$ci' oraz probg wykorzystania tych wyzwan w procesie rozwoju przedsiebiorstwa.
W efekcie ,,przedsiebiorstwa coraz wigksza cz¢$¢ swojej dziatalnosci, zaréwno na
poziomie operacyjnym, jak i strategicznym, realizuja w formie projektow™.

Wspdlczesne przedsiebiorstwa funkcjonujg w coraz bardziej konkurencyjnych
i zlozonych warunkach, co powoduje, ze efektywne zarzadzanie projektami sta-
je sie kluczowym czynnikiem warunkujgcym sukces. Podejscie projektowe zysku-
je coraz szersze zastosowanie w zarzadzaniu przedsigbiorstwami’. Swiadczy o tym
nie tylko rozwoj metod czy koncepcji zarzadzania projektami, ale réwniez trakto-
wanie tego zagadnienia jako oddzielnej subdyscypliny teoretyczne;j.

W projektach biorg udzial r6znorodni interesariusze — wewnetrzni i zewnetrz-
ni - ktérzy wplywaja na przebieg oraz wyniki projektow, a ich zaangazowanie ma
istotne znaczenie dla powodzenia planowanych dziatari’. Swiadomos¢ tej zalezno-
$ci przyczynia si¢ do rozwoju zarzadzania relacjami z interesariuszami (coraz cze-
$ciej nie tylko kluczowymi interesariuszami). Ponadto badania nad zarzadzaniem
interesariuszami istotnie przyczyniaja si¢ do rozwoju nowych narzedzi i metod za-
rzadzania, ktére pozwalaja na bardziej efektywne planowanie, realizacjg oraz kon-
trole projektow — z uwzglednieniem intereséw wszystkich stron zaangazowanych
w proces. Dlatego badania nad zarzadzaniem projektami moga nie tylko stanowi¢

1 W.Walczak, Znaczenie i rola projektow w zarzgdzaniu wspéotczesnymi organizacjami, ,Wspo6t-
czesna Ekonomia” 2010, nr 1(13), s. 176.

2 P.Wyrozebski, Zarzqdzanie projektami, [w:] P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski, Wie-
dza, dojrzatos¢, ryzyko w zarzgdzaniu projektami. Wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 11.

3 M. Trocki, Miejsce i rola projektow w zarzgdzaniu, [w:] M. Trocki (red.), Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, s. 16.

4 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzqdzanie
projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 33.
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istotny wklad w rozwoj refleksji teoretycznej, ale rowniez przyczynia¢ si¢ do pod-
niesienia efektywnosci realizacji projektow w przedsiebiorstwach.

Tematyka zarzadzania projektami jest szczegolnie istotna z perspektywy prak-
tycznej (Adam Stabryla przypomina, ze ,,Formufa zarzadzania projektami to sze-
roko rozumiana praktyka menedzerska™), poniewaz w wielu projektach trudnosci
pojawiaja sie nie tylko na poziomie technicznym czy operacyjnym (,twardym”),
ale réwniez w obszarze komunikacji, wspotpracy i koordynacji dziatan réznych
interesariuszy (,miekkim”). Uwzglednienie ich potrzeb i oczekiwan oraz zarza-
dzanie konfliktami intereséw stanowig kluczowe wyzwania w procesie zarzadza-
nia projektami.

Przyjecie logiki projektowej powoduje zmiane orientacji calego przedsiebior-
stwa. Projekty pomagaja we wprowadzeniu zmian i innowacji oraz optymalizacji,
korzystnych nie tylko dla klientow, lecz takze dla samego przedsigbiorstwa®. Sa po-
pularne réwniez dlatego, ze przedsigbiorstwa poprzez wdrazanie podejscia projek-
towego realizujg wlasne cele strategiczne. Podejscie projektowe nie tylko pomaga
doskonali¢ procesy zarzadzania’, lecz takze staje si¢ elementem strategii przedsie-
biorstwa.

W literaturze przedmiotu zauwazalny jest niedobér publikacji z zakresu zarza-
dzania projektami, ktore analizujg udzial interesariuszy przedsiebiorstwa w poczat-
kowych fazach projektu i odpowiadaja na pytanie o ich znaczenie i role w realizacji
projektow. Podobnego zdania jest Pawel Wyrozebski, wskazujacy na ,,deficyt nauko-
wej systematyki” dotyczacej zarzadzania projektami®. Temat opracowania osadzo-
ny jest w spektrum zarzadzania interesariuszami w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu — czyli na etapie wizji, jeszcze przed zdefiniowaniem celéw projektu. Po-
mimo istnienia wielu opracowan na temat zarzadzania projektem oraz ogélnego
wplywu interesariuszy na jego realizacje, brakuje opracowan wlasnie na temat iden-
tyfikowania interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, kluczowej dla
definiowania jego celéw. Stanowi to luke badawczg w zarzadzaniu projektami na
etapie definiowania celéw w fazie tworzenia wizji projektu.

Stad gtéwnym celem tego opracowania byto ustalenie, czy uwzgledniana jest rola
i znaczenia interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Na tej podsta-
wie sformulowano hipoteze gléwna — uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu pozwala na realizacje projektéw zgodnie
z ich zaloZeniami.

W odniesieniu do celu gléwnego, zostaly sformulowane cele szczegétowe:

1. Okreslenie, czy przedsigbiorcy identyfikuja wewnetrznych i zewnetrznych

interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;

5 A.Stabryta, Zarzqgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2015, s. 34.

6 W.Walczak, Znaczenieirola...,s. 183.

7 A.Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami - ujecie systemowe, ,Zarzadzanie
Organizacjami” 2019, nr 3(950), s. 9.

8 P.Wyrozebski, Zarzgdzanie wiedzq projektowq, Difin, Warszawa 2014, s. 132.
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2. Okreslenie, czy przedsiebiorcy konsultujg si¢ z interesariuszami (wewnetrz-

nymi i zewnetrznymi) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;
3. Okreslenie, czy przedsigbiorcy uwzgledniaja role i znaczenie interesariuszy
(wewnetrznych i zewnetrznych) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;

4. Okreslenie, czy uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy (wewnetrz-
nych i zewnetrznych) wplywa na osiagniecie wskaznika rezultatu - jakosci
wynikow projektu zgodnej z zalozeniami.

Dla realizacji powyzszych celow sformulowano nastepujacy problem badawczy:

Rola i znaczenie interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Ponadto, nawiazujac do celu gtéwnego sformutowano pytania badawcze:

- PBI: Od jakich czynnikéw zalezy liczba grup identyfikowanych wewnetrz-
nych i zewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projek-
tu?

- PB2: Od jakich czynnikéw zalezy liczba grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej projektu?

- PB3: Od jakich czynnikéw zalezy liczba grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgledniono w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

— PB4: Od czego zalezy osiagniecie wskaznika rezultatu — jakosci wyniku zgod-
nego z zatozeniami (+/-10% odchylenia)?

W odniesieniu do celu gtéwnego sformulowano hipotezy, ktére zostaly opisa-
ne w rozdziale 4 monografii. Autorki monografii uczestniczyly w realizacji oraz
tworzeniu wizji wielu projektow w kraju i za granica. Pozwolilo to zaobserwo-
wac znaczenie roli i wplywu interesariuszy na pierwszym etapie projektu, jaka jest
faza inicjacyjno-koncepcyjna, poprzedzajgca faz¢ planowania i definiowania. Zba-
danie roli interesariuszy jako czynnika wplywajacego na prawidlowe zdefiniowa-
nie celéw projektu, moze — zdaniem autorek — w znacznym stopniu przyczyni¢
sie do sprawnego zarzadzania projektem. Che¢ zrozumienia, czy i ktére z przed-
siebiorstw (biorac pod uwage takie czynniki jak okres funkcjonowania przedsie-
biorstwa, jego wielko$¢, zrédla finansowania, ilos¢ zrealizowanych projektow)
identyfikuje interesariuszy na etapie wizji projektu, stala si¢ kolejnym bodzcem
do glebszego zbadania tego zakresu zarzadzania projektami. Reasumujac, autorki
podjely te problematyke badawczg z trzech gléwnych powodow:

- ciaglego doskonalenia dyscypliny zarzadzania projektami;

- wzrastajacej roli zarzadzania projektami w rozwoju przedsiebiorstw;

- deficytu badan empirycznych w zakresie roli i znaczenia interesariuszy w fa-

zie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Z uwagi na okreslone czynniki (osobiste zainteresowania i kompetencje auto-
rek) przedmiotem badania byl proces zarzadzania projektami w polskich przed-
siebiorstwach oraz rola, jaka w procesie realizacji projektu moga odgrywac
interesariusze.
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W rozdziale 1 zawarto omdwienie zagadnienia zarzadzania projektami oraz
roli projektéw w zarzadzaniu wspotczesnymi organizacjami w literaturze nauko-
wej. Omoéwiono réwniez etapy zarzadzania projektami z uwzglednieniem fazy
inicjacyjno-koncepcyjnej. W rozdziale 2 przedstawiono metody wspomagajace
zarzadzanie projektami, takie jak zarzadzanie jakos$cig i ryzykiem oraz wsparcie
informatyczne. Poruszono réwniez zagadnienia efektywnosci i dojrzatosci projek-
towej. Rozdzial 3 zawiera omowienie roli interesariuszy w zarzadzaniu projektami.
Przedmiotem rozwazan w rozdziale 4 jest charakterystyka metodyki badan. Omo-
wione zostaly cele i zalozenia badawcze, organizacja badan, zastosowane metody,
techniki i narzedzia. W rozdziale 5 zaprezentowano wyniki badania empiryczne-
go. Calos¢ pracy koncza wnioski oraz rekomendacje.

Luka badawcza

Problematyka zarzadzania projektami jest zagadnieniem szeroko omawianym
w literaturze, stad do analizy umozliwiajacej stwierdzenie luki badawczej i prowa-
dzacej jednoczes$nie do odpowiedzi na postawione na wstepie pytania badawcze
dobrano metode przegladu literatury PRISMA-Scr Checklist. Metoda ta jest od-
powiednia do przejrzystego mapowania istniejacej literatury na dany temat. Za-
pewnia lepsze zrozumienie istniejacych danych i podkresla obszary wymagajace
dalszej uwagi’. Celem wybranej metodyki postepowania badawczego jest rozpo-
znanie i wytyczenie zakresu badanego zjawiska. Jest to ponadto forma syntezy wie-
dzy, ktéra odpowiada na pytania badawcze w celu poréwnania kluczowych pojec,
rodzajow dowodéw i luk w badaniach naukowych poprzez systematyczne poszu-
kiwanie, selekcje i synteze dostepnej wiedzy'’.

Badanie literatury przebieglo w dwdch etapach:

1. Sformulowano pytanie badawcze - charakterystycznie dla metody przegla-

du literatury w ogélnej formie, definiujace zakres analizy:
Czy istnieje w literaturze luka badawcza dotyczaca zaangazowania interesa-
riuszy w poczatkowe fazy projektu?

2. Zidentyfikowano zrédla, ktére mozna bylo uwzgledni¢ w przegladzie lite-

ratury.

Badania ograniczono ze wzgledu na jezyk publikacji i ich date. Przeszukano li-
terature w bazach bibliograficznych: Google Scholar, Scopus, Springer i Wiley. Sto-
wa kluczowe uzyte do wyszukiwania zostaly opracowane przy uzyciu struktury
Populacja, Koncepcja, Kontekst (PCC): ,interesariusz’, ,,interesariusze’, ,faza ini-
cjacyjna’, ,etap inicjacji’, ,projekt’, ,stakeholder”, ,stakeholders”, , initiation cha-
se”, »initiation stage’, ,project”.

9 A.Tricco et al., PRISMA Extension for Scoping Reviews (PRISMA-ScR): Checklist and Explanation,
»Annals of Internal Medicine” 2018, nr 169(7), s. 468.
10 H.L.Colquhoun et al., Scoping Reviews: Time for Clarity in Definition, Methods, and Reporting,
»Journal of Clinical Epidemiology” 2014, no. 12(67), s. 1292-1293.
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Poczatkowy proces ekstrakcji danych ograniczyt sie do bezptatnych pelno-
tekstowych badan publikowanych od 2010 roku i dostepnych w jezyku polskim
i angielskim. Zaakceptowano wszystkie rodzaje badan, w tym przeglady systema-
tyczne, podejscia wielometodowe i dane jakosciowe. Badanie przeprowadzono
w okresie 1.02.2022-20.05.2024 roku. Zbiorcze dane uzyskane w wyniku badania
zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Dane zbiorcze wynikéw wyszukiwania PCC

Liczba Liczba sprawdzonych

Baza danych Wyszukiwane hasta artykutéw artykutéw

sinteresariusz”,
sinteresariusze”,
Google Scholar »faza inicjacyjna”, 57 1
»etap inicjacji”,
»projekt”

»Stakeholder”,
»stakeholders”,
Google Scholar »initiation chase”, 17 700 19
yinitiation stage”,
»project”

Hinteresariusz”,
Hinteresariusze”,
Scopus wfazainicjacyjna”, 0 0
»etap inicjacji”,
»projekt”

»Stakeholder”,
»Stakeholders”,
Scopus Hinitiation chase”, 1789 12
yinitiation stage”,
»project”

»interesariusz”,
Hinteresariusze”,
Wiley wfazainicjacyjna”, 0 0
»etap inicjacji”,
»projekt”

»Stakeholder”,
»Stakeholders”,
Wiley Hinitiation chase”, 15411 28
sinitiation stage”,
»project”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wyszukiwania PCC.

Proces wyboru publikacji potencjalnie waznych ze wzgledu na problem koncen-
trujacy uwage autorek zostal przeprowadzony zgodnie z przyjetymi na poczatku
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postepowania badawczego kryteriami kwalifikowalnosci. Autorki nie mogly prze-
prowadzi¢ dokltadnej i jednolitej selekcji publikacji zgodnie z wytycznymi PRISMA-
-Scr, co moze wplywac na rzetelno$¢ przegladu literatury. W tabeli 2 przedstawiono
zakres zagadnien, uwzglednionych przy analizie wybranych artykutéw.

Tabela 2. Tematy, kategorie, kody PRISMA-Scr

Tematy Kategorie Kody
1. Identyfikacja interesariuszy | 1.1.ldentyfikacja 1.1.1. Identyfikacja uczestnikow
na etapie inicjowania projektu projektu

1.1.2. Faza inicjacyjna projektu

2. Konsultacje 2.1. Interesariusze 2.1.1. Zaangazowanie
z interesariuszami na etapie wewnetrzni interesariuszy wewnetrznych
tworzenia projektu

2.1.2. Zaangazowanie
interesariuszy wewnetrznych

2.1.3. Konsultacje
z interesariuszami wewnetrznymi

2.2. Interesariusze 2.2.1. Zaangazowanie
zewnetrzni interesariuszy zewnetrznych

2.2.2. Zaangazowanie
interesariuszy zewnetrznych

2.2.3. Konsultacje
z interesariuszami wewnetrznymi

3.Rolaiznaczenie 3.1.Rola 3.1.1. Interesariusze
interesariuszy w definiowaniu | interesariuszy w definiowaniu projektu
celéw projektu

3.1.2. Interesariusze
w definiowaniu celu projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wyszukiwania PCC.

Zestawienia danych zostaty utworzone indywidualnie i byly stale aktualizowa-
ne w procesie iteracyjnym. Ostatecznie przeanalizowano 62 artykuly, co pozwolito
osiagnac cel tej czesci badania. Zgtoszone wyniki wyszukiwania literatury, liczba
sprawdzonych cytowan, usuniete duplikaty i ocena dokumentéw petnotekstowych
tworzga schemat blokowy przedstawiony na wykresie 1.

Odnoszac si¢ do doboru materiatu badawczego (wynikow badan, w tym zalez-
nosci odnalezionych w badanych tekstach), dokonano analizy wszystkich istotnych
danych wynikowych dla kazdego z 62 zrédel wyselekcjonowanych na podstawie
opisanej wyzej metodyki. Gléwnym rezultatem przeprowadzonego badania jest
stwierdzenie, ze o ile w 19 z analizowanych Zrédel znalazly si¢ odniesienia do faz
projektu (w tym fazy inicjacyjnej), zadna z tych publikacji nie zajmuje si¢ kwestig
zaangazowania interesariuszy w tej fazie.
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l

Przegladane rekordy, w tym
tytuly i streszczenia (n = 89)

Google Scholar (j. polski) (n = 57) ‘7
'

Google Scholar (j. angielski) (n = 17 700) }7

' Dokumenty usuniete +

‘, przed sprawdzeniem
|| przez narzedzia

automatyzacji — brak

}7 dostepu do pelnego

tekstu (n = 15 259)

Zrédita peinotekstowe
ocenione pod katem
kwalifikowalnosci (n = 62)
i

Proces selekcji

Scopus (j. polski) (n = 0)
¥

Scopus (j. angielski) (n = 1 789)
i

Wiley (j.polski) (n = 0) H
¥

Badania uwzglednione w
recenzji koncowej (n = 62)

Rezultat

Wiley (j.angielski) (n = 0) H
[

Wykres 1. Diagram PRISMA wykonanego przegladu literatury
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wyszukiwania PCC.

W zwiazku z faktem, ze problematyka zaangazowania interesariuszy w faze ini-
cjacyjng projektu catkowicie pomijana jest w literaturze, autorki zaprojektowaly
badanie majace na celu identyfikacje¢ roli interesariuszy w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej projektu (identyfikacja interesariuszy, konsultacje, uwzglednienie ich
roli w tworzeniu celéw projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej).

Badanie przebieglo w trzech etapach:

1.

W okresie miedzy lutym a czerwcem 2022 roku wyslano droga mailowa
kwestionariusz ankiety do 213 przedsiebiorstw, ktore realizowaly projekty
w okresie 2017-2022. Z zaproszenia do badania skorzystaty 192 przedsie-
biorstwa: 161 odeslalo kwestionariusz ankiety droga mailows, a 31 pocz-
ta tradycyjna. Prawidlowo wypelnione kwestionariusze ankiety umozliwity
przejscie do drugiego etapu badan.

Drugi etap badan mial miejsce w okresie wrzesien-listopad 2023 roku -
w tej fazie badania wybrano sposréd calej grupy respondentéw tych, ktdrzy
nie osiagneli zalozonej jakosci wyniku zgodnie z zalozeniami (+/-10% od-
chylenia) z nieuwzglednieniem interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncep-
cyjnej. Drugi etap badania tym samym objat 60 przedsigbiorstw, ktérych
odpowiedzi przestane zostaly pocztg elektroniczna.

Trzeci etap badan - analiza literatury z zakresu problematyki zwigzanej
z zarzadzaniem projektami — zaréwno poprzedzita dwa poprzednie, jak
i byta weryfikowana réwnolegle z poprzednimi etapami, miedzy czerwcem
2023 a wrze$niem 2024 roku.






Rozdziat 1

Zagadnienie zarzadzania
projektami w literaturze
naukowej

Zarzadzanie projektem ,,narodzito si¢” z potrzeby realizacji biznesowych marzen.
W efekcie rozwoju podejscia projektowego stalo si¢ ono bardzo wazng umiejetno-
$cia, a jednocze$nie przedmiotem refleksji naukowej, wspomagajacej przeksztat-
canie wizji w rzeczywisto$¢'. Zarzadzanie projektami stanowi przyklad praktyki,
ktora stala si¢ nauka; pojawito si¢ ono bowiem w efekcie deficytu rozwigzan zwia-
zanych z nowa formulg realizacji przedsiewzie¢: o bardzo okreslonym czasie reali-
zacji, okreslonym zakresie finansowym oraz zakresie przedmiotowym. Z czasem
okazalo sie, ze dzialania projektowe odpowiadaja wielu aspektom ludzkiej dziatal-
nosci, nie tylko tej gospodarczej, ale rowniez kulturalnej czy spoleczne;j.

Znaczenie projektow dla rozwoju gospodarczego stale rosnie. Coraz wiecej
przedsigbiorstw, z uwagi na ekspansje¢ podejscia projektowego i jego wpltywu na
rozwoj przedsigbiorstwa, redefiniuje swoje strategie, zgodnie z refleksja Jerzego
Kisielnickiego, ze ,,Zarzadzanie projektem to ciagle poszukiwanie uwarunkowan
sukcesow i zrodel porazek™.

1.1. Definicje i istota projektow

W Polsce doceniono znaczenie projektéw i zarzadzania nimi. Mialo to posredni zwig-
zek z przejsciem gospodarki z systemu centralnie sterowanego na wolnorynkowy. Wie-
lu autoréw zwraca uwage na wzrastajace znaczenie projektow nie tylko na poziomie

1 J. Majczyk, Zarzgdzanie projektami, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organizacje i orga-
nizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 102.

2 J.Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami. Ludzie - procedury - wyniki, wyd. Ill zm., Wydawnictwo
NieOczywiste, Warszawa 2017, s. 26.
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gospodarczym (makro), lecz takze jednostkowym (mikro)®, w zwigzku tym ,ro$nie
ono we wszystkich dziedzinach i na wszystkich poziomach ludzkiej aktywnosci™.
W efekcie projekty i ich realizacja sa coraz bardziej zauwazalng forma dzialalnosci®.

Podejscie projektowe jest coraz szerzej stosowane w zarzadzaniu (na poziomie
operacyjnym oraz strategicznym), co $wiadczy o rosnacej popularnosci przedsie-
wziec realizowanych w ten sposob. Wzrost ten zauwazalny jest zaréwno w war-
stwie jako$ciowej (oznacza to, Ze upowszechnienie praktyki projektowej i wiedzy
na temat projektéw powoduje, ze nowe projekty sg coraz lepiej i formalnie, i me-
rytorycznie opracowane), jak i ilosciowej projektow®. Nie dziwi zatem fakt, ze
w naukach o zarzadzaniu zagadnienie planowania i projektowania réwniez na-
bralo wigkszego znaczenia. Jednoczesnie zwieksza sie tez spoleczna akceptacja
oraz $wiadomos¢ roli praktyk zarzadzania projektami’. Wynika to miedzy inny-
mi z przeobrazen, jakie zachodza w gospodarce i w otoczeniu rynkowym wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Dzigki doswiadczeniu projektowemu tatwiej przebiega
proces dostosowywania si¢ do otoczenia, uwzgledniania perspektywy klienta oraz
wprowadzania innowacyjnych rozwigzan®.

Kolejnym impulsem do coraz czestszego wykorzystywania projektow w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem jest zmiana paradygmatow zarzadzania w kierun-
ku pracy zespolowej czy rozwigzywania problemoéw zorientowanych na efektywna
wspolprace. Realizacja projektow odpowiada za transformacje polskich przedsie-
biorstw na wielu poziomach. Wzrastajace znaczenie projektéw powoduje przede
wszystkim ,,zmiany w systemach zarzadzania, strukturze organizacyjnej oraz me-
todach pomiaru efektywno$ci™. Wyzwanie stanowi harmonizacja i integracja pro-
jektow ze strategia przedsigbiorstwa, jego zasobami czy metodami kontroli®.

W ostatnich dwudziestu latach w Polsce obserwowane jest rosnace zaintereso-
wanie problematyka zwigzang z zarzadzaniem projektami i zapotrzebowanie na
teoretyczne ujecie mechanizméw z nimi zwigzanych''. To zainteresowanie okazuja

3 M. Trocki, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci projektowej, [w:] M. Troc-
ki (red.), Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2019, s. 177; E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz tren-
dy w zarzgdzaniu projektami z punktu widzenia projektéw realizowanych w Polsce, ,,Przeglad
Organizacji” 2019, nr 3(950), s. 17.

4 M. Trocki, Miejsce i rola projektéw w zarzgdzaniu, [w:] M. Trocki (red.), Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ dziatalnosci projektowey, s. 15.

5 M. Trocki, Projekty i pojecia pokrewne, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie projek-
tami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 20.

6 M. Cwikta, Zréwnowazone zarzgdzanie projektami. Krytyczny przeglgd literatury, ,Prace

Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2023, nr 5(67), s. 87.

M. Trocki, Miejsceirola...,s. 15.

E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania..., s. 17.

Ibidem, s. 16.

10 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami..., s. 10.

11 A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2015, s. 16.

© 0o



Zagadnienie zarzadzania projektami w literaturze naukowej 17

przede wszystkim praktycy biznesu, cho¢ nauka réwniez reaguje wzmozonym za-
interesowaniem tematyka zarzadzania projektami.

Pojecie ,,projektu” oznacza ,jednoznacznie okreslone, jednorazowe dzialania,
nieodzowne do realizacji pewnego, szerszego programu’'?. Wedlug Stownika wy-
razow obcych stowo ,projekt” wywodzi si¢ od lacinskiego stowa projectus, kto-
re oznacza ,wysuniecie ku przodowi” (czyli zamiar, plan zamierzonej budowy)".
W naukach o zarzadzaniu i jakosci, projekt jest rozpatrywany w aspekcie organiza-
cyjnym albo procesowym (czyli rozumiany jako proces albo przedsigwzigcie), jako
~umiejetne taczenie celowo zaplanowanych, zintegrowanych i skoordynowanych
ze sobg dzialan podejmowanych z zamiarem osiagnigcia precyzyjnie zdefiniowa-
nego celu i uzyskania konkretnych rezultatow™'*.

Wedlug definicji Project Management Institute'® ,,projekt to okreslone w cza-
sie, tymczasowe przedsiewziecie, ktorego celem jest stworzenie unikalnego (nie-
powtarzalnego) produktu lub ustugi”®. Natomiast wedtug International Project
Management Association (IPMA)'" - ,,projekt to ograniczona czasem i kosztami
operacja majaca na celu realizacj¢ zestawu zdefiniowanych rezultatéw zgodnie ze
standardami jako$ci i wymaganiami™'®. Wielo$¢ definicyjnych uje¢ projektu stale
wzrasta, przy zachowaniu istoty i specyfiki samego pojecia. Przeglad dostepnych,
cho¢ nie wszystkich, definicji ,,projektu” zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Definicje projektu wedtug polskich i zagranicznych autoréw

Lp. Definicja Autor
1. | ,Projekt jest przedsiewzieciem realizowanym w okreslonym Project Management
przedziale czasowym, kt6rego celem jest stworzenie Institute, 1969

unikatowego produktu lub ustugi. Unikatowos¢ to
wyjatkowo$é, wyrdzniajaca sie pozycja projektowanego
produktu, nalezacego do danej klasy asortymentowej”.

12 A. Matczewski, Zarzgdzanie projektami, [w:] A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie.
Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 455.

13 W. Kopalinski, Stownik wyrazoéw obcych i zwrotow obcojezycznych, Przedsiebiorstwo Dystry-
bucji Ksigzek ,,MAG”, Gdynia 1994, s. 487.

14 W. Walczak, Znaczenie i rola projektéw w zarzgdzaniu wspotczesnymi organizacjami, ,Wspot-
czesna Ekonomia” 2010, nr 1(13), s. 176.

15 Projekt Management Institute to obecnie najwieksza miedzynarodowa organizacja z obsza-
ru zarzadzania projektami, ktora skupia ok. 250 tys. cztonkdéw z catego $wiata, https://www.
pmi.org (dostep: 24.04.2024).

16 A Guide to the Project Management Body of Knowledge. 4% Edition, Project Management In-
stitute, 2009, s. 5, https://www.works.gov.bh/English/ourstrategy/Project%20Manage-
ment/Documents/Other%20PM%20Resources/PMBOKGuideFourthEdition_protected.pdf
(dostep: 24.04.2024).

17 IPMA, International Project Management Association, https://ipma.pl (dostep: 1.09.2024).

18 G. Caupin et al., IPMA Competence Baseline Version 3.0, International Project Management
Association, Netherlands 2006, s. 13.


https://www.pmi.org
https://www.pmi.org
https://www.works.gov.bh/English/ourstrategy/Project%20Management/Documents/Other%20PM%20Resources/PMBOKGuideFourthEdition_protected.pdf
https://www.works.gov.bh/English/ourstrategy/Project%20Management/Documents/Other%20PM%20Resources/PMBOKGuideFourthEdition_protected.pdf
https://ipma.pl
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Tab. 3 (cd.)
Lp. Definicja Autor

2. | »Projekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych Robert K. Wysocki,
i zwigzanych ze soba zadan, majacych wspdlny cel, 2005
przeznaczonych do wykonania w okre$lonym czasie, bez
przekraczania ustalonego terminu i budzetu, zgodnie
z zatozonymi wymaganiami”.

3. | »Projekt to przedsiewziecie realizowane w ramach Marek Pawlak, 2006
okreslonej organizacji, zaplanowane z okre$lonego powodu
i w okreslonych warunkach, ktore jest przedsiewzieciem
nowym, innym niz dotychczasowe dziatania rutynowe
oraz takim, z ktérym organizacja nie miata dotychczas do
czynienia”.

4. | »Projekt to zaplanowane z okreslonego powodu Husam Al Ghusain,
i w okre$lonych warunkach jednorazowe zamierzenie, na 1995
ktérego poczatku stoi pomyst lub problem, a na korcu
rezultat”.

5 | »Projekt to logicznie powigzane ze soba zadania, majace ten Jerzy Kisielnicki,
sam cel, okre$lony budzet, termin i wstepne zatozenia”. 2011

6. | »Projekt to jednorazowe przedsiewziecie, realizowane w éciéle | Matgorzata Sternal,
okreslonych warunkach i ramach czasowych dla osiggniecia 2000
konkretnego, niepowtarzalnego celu, przebiegajacego
zgodnie z ustalonym wczesniej planem, z uwzglednieniem
zmieniajacych sie okolicznosci”.

7. | »Projekt to unikatowe przedsiewziecie, wzgledem ktérego Harold Kerzner, 2005
zostaty podane cele, wymagane zasoby, terminy wykonania,
koszty, poziom jakosci”.

8. | »Projekt to zorganizowany i utozony w czasie cigg wielu zadar, | Matgorzata
zmierzajacy do osiggniecia mierzalnego wyniku, adresowany Bonikowska, 2006
do wybranych grup odbiorcéw, wymagajacy zaangazowania
ograniczonych zasob6w ludzkich, rzeczowych i finansowych”.

9. | »Projekt to unikatowy zestaw skoordynowanych dziatan International Project
z okre$lonymi punktami startu i zakonczenia, podejmowanych | Management
przez osoby lub organizacje, dla spetnienia okreslonych celéw | Association, 1985
wynikajacych ze skutecznego dziatania w ramach ustalonego
harmonogramu, kosztoéw i parametréw pracy”.
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Lp. Definicja Autor

10. | »Projekt to jednorazowe dziatanie wykonywane w okredlonym | Bogustaw Niedbata,
czasie, przyznanych zasobach, a takze w celu jego realizacji, 2008

bedace nierzadko zadaniem wielofunkcyjnym w stosunku do
organizacji biznesu”.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie
projektami i zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Advertiva, Poznan

2011, s. 10-11; A. Slusarczyk, Wybrane problemy zarzqdzania projektami kultury,

[w:] A. Kwiecien, B. Reformat (red.), Biznes w kulturze - Kultura w biznesie: wybrane
problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice

2016, s. 114; E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania..., s. 15; M. Trocki, Podejscie
badawcze w zarzgdzaniu projektami - geneza i ewolucja, ,,Przeglad Organizacji” 2019,

nr 950, s. 6-10; A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi..., s. 30; A. Pabian,
Kulturowe uwarunkowania planowania i organizowania projektu logistycznego przez
jednostki kultury na rynkach zagranicznych, [w:] A. Kwiecien, B. Reformat (red.), Biznes

w kulturze - kultura w biznesie: Nowoczesne technologie, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2017, s. 182; M. Cwikta, Zréwnowazone
zarzqdzanie projektami..., s. 94; £. Burkiewicz, J. Sliwak, Zarzgdzanie projektami w kulturze,
[w:] £. Burkiewicz, J. Kucharski (red.), Kultura na rynku: wybrane zagadnienia z zarzqdzania,
marketingu i ekonomiki w sferze kultury, Akademia Ignatianum, Krakéw 2017, s. 117; M. Pawlak,
Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016, s. 17; J. Kisielnicki,
Zarzqdzanie projektami..., s. 26.

Wszystkie zaprezentowane definicje maja wspolny komponent, zwigzany z triada:
kosztéw, czasu i budzetu. Wiele z nich zwraca uwage na ograniczenia zasobowe, ko-
nieczno$¢ osiagnigcia zaplanowanego rezultatu czy koniecznos¢ uwzglednienia ry-
zyka i parametrow jakosci. We wszystkich wybrzmiewa unikatowos$¢, wyjatkowos¢
i jednorazowos¢ przedsiewzigcia, jakim jest projekt. Zdaniem autorek najpelniejsza
definicje projektow przedstawia Michal Trocki, wedlug ktorego istota projektu od-
nosi sie do wielu obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa. Autor podkresla, ze:

Projekt to niepowtarzalne osiagniecie o wysokiej ztozonosci, okreslone co do okre-
su wykonania - z wyréznionym poczatkiem i koficem - wymagajace zaangazowania
znacznych, lecz limitowanych srodkéw (rzeczowych, ludzkich, finansowych, informa-
cyjnych), realizowane przez zespdl wysoko wykwalifikowanych wykonawcéw z roz-
nych dziedzin (interdyscyplinarne) w sposéb wzglednie niezalezny od powtarzalnej
dziafalnosci, zwigzane z wysokim poziomem ryzyka (technicznego, organizacyjne-
go i ekonomicznego) i w zwiazku z tym wymagajace zastosowania specjalnych metod
przygotowania i wdrazania®.

Ujecia definicyjne projektu zwracaja czesto uwage na jego specyficzny i wyjatko-
wy charakter. Wyjatkowos¢ ta wynika z faktu wydzielenia czy oddzielenia dziatan

19 M. Trocki, Miejsce i rola...,s. 6-7.
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projektowych od rutynowych, codziennych obowiazkéw™. Kolejnym skladnikiem
definicji stale w nich powracajacym jest ograniczenie w czasie, zwigzane z jed-
norazowoscia przedsiewzie¢ projektowych. Najwiekszym benefitem realizacji pro-
jektow jest wskazywana przez Josepha M. Jurana pragmatyczno$¢, traktowanie
projektu jako ,,problemu zaplanowanego do rozwigzania*'.

Cechy charakterystyczne projektéw to: cel, okreslenie w czasie, niepowtarzal-
nos¢, ztozonosé, wyzsze ryzyko niepowodzenia oraz wyodrebnienie organizacyj-
ne”’. Cechami projektow sa rowniez: koncentracja narezultatach, niepowtarzalnosci
zakresu i okoliczno$ci projektu, dostosowanie rozwigzan do wymagan odbior-
cow/dostawcow, konieczno$¢ przestrzegania ograniczen i narzucanych wymagan
przez podstawowe parametry projektu (czas, zakres, budzet, jakos¢). Projekt zatem
jest przedsiewzieciem kompleksowym i niepowtarzalnym, majacym swdj okreslo-
ny poczatek i koniec, zwienczony osiggnieciem zatozonego celu®.

Do podstawowych parametréw projektu, nazywanych takze ograniczeniami projek-
towymi, zalicza si¢: jakos¢ wyniku i spelnienie wymagan (performance, Druckaufgrun-
derwartete Qualitaet); czas i termin realizacji (time, Zeitdruck) oraz koszt realizacji
(cost, Kostendruck)*. W metodyce zarzadzania projektami europejskimi, projekt to
»Zbidr czynnosci podejmowanych do jasno okreslonego celu, w wyznaczonym czasie
i za pomocy specjalnie przeznaczonego na to budzetu™. Wymienione parametry stu-
23 jednoczesnie do oceny sukcesu projektu®. Przedstawiono je na wykresie 2.

W zarzadzaniu projektami nalezy wziag¢ pod uwage krytyczne parametry po-
tréjnego ograniczenia (triple constraint), czyli: czas, zasoby oraz jako$¢”. Czestym
problemem w praktyce zarzadzania projektami jest, jak zauwazaja Maciej Brzo-
zowski i Tomasz Kopczynski, utrzymanie rownowagi pomiedzy poszczegdlnymi
parametrami ,trojkata ograniczen™*.

W literaturze wskazuje si¢, ze wspdlczesnie kazdy projekt jest przygotowywa-
ny i realizowany z uwzglednieniem nie trzech, a czterech ograniczen projekto-
wych. Zalicza si¢ do nich wowczas: zakres projektu, budzet projektu, czas realizacji
projektu oraz jakos¢ realizacji projektu. Pod pojeciem ,zakres projektu” rozu-
mie si¢ cel gléwny/posredni projektu, oczekiwane rezultaty oraz efekty danego

20 M. Trocki, Projekty w organizacji, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie projektami, s. 50.

21 M. Trocki, Wstep, [w:] ibidem, s. 17.

22 A Guide to the Project Management..., s. 5.

23 J. Klimiuk, Rola kierownika projektu oraz zespotu projektowego w zarzgdzaniu projektami,
,Bezpieczenstwo i Technika Pozarnicza” 2009, nr 3, s. 36.

24 J.R.Meredith, S.J. Mantel Jr., Project Management. AManagerial Approach, John Wiley&Sons,
Hoboken 2011, s. 4.

25 P. Wyrozebski, Zarzgdzanie projektami, [w:] P. Wyrozebski, M. Juchniewicz, W. Metelski, Wie-
dza, dojrzatos¢, ryzyko w zarzgdzaniu projektami. Wyniki badan, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 13.

26 J.Majczyk, Zarzgdzanie projektami, s. 106.

27 Pojecie J.D. Davidsona Frame’a, zob.: A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomiczny-
mi...,s. 18.

28 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzqgdzanie projektami i zmianami..., s. 26.
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przedsiewzigcia projektowego. Bartosz Grucza, analizujgc zalecenia projektowe
kluczowych organizacji (jak Project Management Institute, PMI), zauwaza, Ze na
ograniczenia projektowe moze sktada¢ si¢ nawet 6 czynnikéw, wpltywajacych na
sukces projektu: czas, koszty, jako$¢, zakres, ryzyko, zasoby®.

jakos¢ wyniku

projekt

czas 1 termin koszt realizacji

realizacji

Wykres 2. Trzy ograniczenia projektu (parametry potrojnego ograniczenia)
Zrodto: P. Wyrozebski, Zarzgdzanie projektami, s. 15.

Realizacja kazdego projektu jest zwigzana z ryzykiem, ktére jest uwarunkowane
wieloczynnikowo i dlatego trudne do przewidzenia®. Oszacowanie przewidywa-
nego ryzyka (jego zrddel, krytycznych czynnikéw, uwarunkowan) oraz mozliwych
ewentualnych zagrozen jest wazne na etapie planowania, czyli w fazie inicjacji.
To wtasnie od inicjowania zatozen projektowych zalezy osiagnigcie celu projek-
tu, z wykorzystaniem zasobéw finansowych, materialnych, rzeczowych i ludzkich.
Mozna zatem uznad, ze projektem okresla sie dziatania, ktére maja za zadanie osia-
gnac Scisle okreslony cel, co zwigzane jest z zaangazowaniem zasobéw w czynno-
$ciizadania®.

Projekty majg $cisle okreslong logike, a ich uniwersalna konstrukcja powodu-
je, ze zastosowanie znajduja niemal we wszystkich obszarach ludzkiej aktywno-
$ci. Niepewnos¢ i dynamizm otoczenia réwniez przyczyniaja si¢ do popularnosci
projektow, ktore poprzez swoja porzadkujaca strukture idealnie odpowiadajg na
wyzwania wspolczesnosci*’. Zauwazalny byl i jest wzrost liczby oraz ztozonosci

29 B. Grucza, Zarzqdzanie interesariuszami projektu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2019, s. 28.

30 Ibidem,s. 180.

31 K. Dziekonski, Zarzgdzanie projektami w matych i Srednich przedsiebiorstwach, ,,Economy of
Management” 2010, nr 4, s. 100.

32 W.Walczak, Znaczenieirola...,s. 176.
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realizowanych projektow®. Réwniez przedsiebiorstwa coraz wigksza czes¢ swojej
dzialalnosci realizujg w formie projektow™.

Reasumujac, projekt jako przedsiewziecie ma okreslone parametry, ktérych
warto$¢ nalezy okredli¢ w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej. Istotne jest wowczas
okreslenie jego wielkosci, stopnia zfozonosci, zakresu czasowego, Zrédet finanso-
wania, zalozen wstepnych oraz wplywu srodowiska blizszego i dalszego (réwniez
w postaci analizy dotyczacej potencjalnych interesariuszy projektu).

1.2. Rodzaje projektow

Projekty bywaja bardzo zréznicowane i ten oczywisty fakt uwzglednia po$wigco-
na im refleksja teoretyczna. Réznig si¢ one charakterem, celami i wplywem na
organizacje. Wazne jest wiec rozpoznanie i zrozumienie ich podstawowych ro-
dzajéw, umozliwiajacych sprawne definiowanie celéw, rol i miar efektywnosci. Na
przyktad projekty biznesowe obejmuja dzialania dotyczace podniesienia ekono-
micznych efektow prowadzenia przedsigbiorstwa i moga by¢ zwigzane miedzy in-
nymi z: inZynierig finansowa, marketingiem, planowaniem sojuszy kapitatowych
i rynkowych itp. Tego typu projekty sa wazne dla menedzerdw, ktorzy ,,stoja przed
koniecznoscig rozwigzywania coraz bardziej ztozonych probleméw i planowania
coraz bardziej skomplikowanych systemdéw dziatan™.

Stosowanie ,,nowoczesnego~ podejscia do zarzadzania projektami jest standar-
dem od dwoch dekad i wywodzi si¢ z takich galezi przemystu, jak: budownic-
two, lotnictwo, obronnos¢ (projekty wojskowe), budowa okretéw. Zarzadzanie
projektami jest obecne w niemalze kazdej dziedzinie biznesu - od projektow ko-
smicznych poczawszy, poprzez branze IT, konsulting, projekty sfery samorzado-
wej i rzadowej oraz organizacji miedzynarodowych (ONZ, UE, NATO)*.

Literatura przedmiotu wskazuje wiele rodzajéw projektéw — kryteria ich klasy-
fikacji i podzialu przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Kryterium podziatu i rodzaje projektow

Kryterium

B Rodzaje projektow

Strategiczne - odnoszace sie do catej organizacji; skutki projektow
sg dtugookresowe, np. kompleksowa restrukturyzacja, zmiana
przedmiotu dziatalnosci

Znaczenie dla
organizacji

33 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami w kontekscie strategii przedsiebiorstwa,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 172, s. 71.

34 P.Wyrozebski, Zarzqdzanie projektami, s. 11.

35 A. Matczewski, Zarzgdzanie projektami, s. 457.

36 P.Wyrozebski, Zarzgdzanie projektami, s. 11.
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Kryterium
podziatu

Rodzaje projektow

Znaczenie dla
organizacji

Taktyczne - dotyczace wiekszosci podmiotdéw organizacji, przynoszace
skutki w $rednim horyzoncie czasowym, np. wprowadzenie nowego
systemu motywacyjnego, zmiana lokalizacji

Operacyjne - projekty o skutkach krétkookresowych i ograniczonych
jedynie do wybranych jednostek w organizacji, np. zmiana zrédet
zaopatrzenia

Zakres projektu

Koncepcyjne

Realizacyjne

Kompleksowe

Pochodzenie
zlecenia

Zlecenia zewnetrzne

Zlecenia wewnetrzne

Orientacja (rodzaj
rezultatu)

Procesowe (projekty ,miekkie”, niematerialny charakter)

Obiektowe (projekty ,twarde”, materialny charakter)

Organizacja pracy
nad projektem

Indywidualne - krétkookresowe grupy zadan i dziatan,
ktére zazwyczaj realizowane sg przez pojedyncza osobe petnigca role
wykonawcy i kierownika

Zespotowe - realizowane zazwyczaj przez pracownikow jednej,
organizacyjnej jednostki

Stopien
innowacyjnosci

Projekt o wysokim stopniu innowacyjnosci - gtéwnie o charakterze
rozwojowo-badawczym, cechujacy sie znajdowaniem oryginalnych,
nowych rozwigzan

Projekt o niskim stopniu innowacyjnosci - skupiajacy sie na
modernizacji, renowacji i usprawnieniu istniejacych systemow

Rozmiar/wielko$é

Duze - wymagajace udziatu znacznej liczby wykonawcow, realizacji
ztozonych zadan, bardzo kosztochtonne, o dtugim, zwykle kilkuletnim
okresie realizowania

Srednie - stopien ztozono4ci realizowanych zadan i koszty na $rednim
poziomie, czas realizacji projektu zwykle nie przekracza roku

Mate - niewielka liczba wykonawcéw, realizowane zadania o nieduzym
stopniu ztozonosci, okres realizacji zwykle nieprzekraczajacy kilku
miesiecy




24 Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna

Tab. 4 (cd.)

Kryterium

podziatu Rodzaje projektow

Zasieg Wewnatrzorganizacyjne

Lokalne, regionalne

Krajowe

Miedzynarodowe

Globalne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: I. tapuiika, R. Kosnala, Operacyjne zarzgdzanie
projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2015, s. 20;

M. Sottysik, M. Wesotowska (red.), Wspétczesne trendy w zarzgdzaniu projektami, Mfiles.pl,
Krakéw 2016, s. 51; M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 26.

Tak w praktyce projektowej, jak i literaturze przedmiotu istnieje wiele kryte-
riéw pomagajacych porzadkowac zagadnienia zwigzane z projektem. Kryteria wy-
korzystywane do opisu podziatu projektow dotycza przede wszystkim wielkosci
projektu i jego zasigegu (obszaru funkcjonowania), wpltywajacych na wielko$¢ na-
ktadéw finansowych, liczebno$¢ zespolu, liczbe zaangazowanych podwykonaw-
cow itp.” Charakter projektu moze przejawiac sie w jego strategicznym znaczeniu
dla organizacji oraz w zakresie. Osobng kategorie stanowi poziom innowacyjnosci
projektu oraz to, co ma by¢ jego ostatecznym rezultatem (materialne i niematerial-
ne efekty koncowe). Projekty moga by¢ wlasne lub zlecone, jak réwniez indywidu-
alne i zespolowe. W tabeli 4 pokazano, jak wiele istnieje réznych kryteriow opisow
projektow, co $wiadczy o uniwersalnoéci podejscia projektowego.

Projekty inwestycyjne sa jednym z przyktadéw wykorzystania metodyki projek-
towej w realizacji zamierzen biznesowych. Projekt inwestycyjny — wedlug Ency-
klopedii Zarzadzania - stanowi odzwierciedlenie przedsigwzigcia inwestycyjnego.
Mozna go zdefiniowac jak zbidr zadan inwestycyjnych, ktore sg od siebie wzajem-
nie zalezne i wspdlnie daza do osiagniecia celu przedsiewziecia inwestycyjnego.
Powinien zawiera¢ informacje na temat celu planowanej inwestycji, naktadéw nie-
zbednych do jego realizacji, zrédet finansowania, kryteriéw i metod oceny efek-
tywnosciiryzyka, uczestnikéw procesu inwestycyjnego oraz efektéw z inwestycji*®.

Ogodlna tendencja w zakresie aktywno$ci inwestycyjnej polskich przedsi¢biorstw
notuje staly wzrost. Polskie przedsigbiorstwa w 2021 roku byly odpowiedzialne
za 55% realizowanych krajowych inwestycji. Jak stwierdzaja autorzy raportu In-
westycje w Polsce: ,W diuzszym horyzoncie czasowym widoczna jest tendencja

37 J.Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 26.
38 Projekt inwestycyjny, [hasto w:] Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/
Projekt_inwestycyjny (dostep: 1.09.2024).


http://Mfiles.pl
https://mfiles.pl/pl/index.php/Informacje
https://mfiles.pl/pl/index.php/Nak%C5%82ad
https://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt_inwestycyjny
https://mfiles.pl/pl/index.php/Projekt_inwestycyjny
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do zwiekszania roli przedsiebiorstw w procesach inwestycyjnych realizowanych
w kraju”, co w oczywisty sposob przeklada si¢ na ilos¢ realizowanych projektow
inwestycyjnych®. Andrzej Matczewski zwraca uwagg, ze projekty inwestycyjne sa
wersja lokaty kapitatu, w ktérych uwzglednia si¢ dziatania nie tylko zwigzane z re-
alizacja inwestycji, ale réwniez pdzniejszym jej uzytkowaniem®.

1.3. Definicje zarzadzania projektami

Zarzadzanie projektem to mioda dyscyplina naukowa zajmujaca si¢ skuteczng re-
alizacja celow przy jednoczesnym wskazywaniu i eliminowaniu istniejacych ogra-
niczen i ryzyka*. Istnieje wiele definicji zarzadzania projektem. Wedtug definicji
Project Management Institute zarzadzanie projektem to ,dziedzina zarzadzania
zajmujaca si¢ zastosowaniem wiedzy, umiejetnosci i narzedzi oraz technik do
dzialan w ramach projektu, w celu spelnienia potrzeb i oczekiwan zleceniodaw-
cow projektu”*?. Podobnie zarzadzanie projektami (project management) definiu-
je Michat Trocki, dodajac koniecznos¢ osiagnigcia zatozonych celéw projektu, tzn.
jakosci zamierzonego rezultatu, terminu i kosztow*.

Niektorzy badacze zwracaja uwage na aspekt interdyscyplinarnosci w zarza-
dzaniu projektami oraz wysoki poziom kompetencji wymagany przy korzystaniu
z metodyk projektowych, jak réwniez metod i technik zarzadzania*. Inni podkre-
$laja znaczenie dostosowania wykorzystywanych metod, technik, narzedzi i kom-
petencji do projektu®. Jeszcze inni ograniczaja zarzadzanie projektem do zestawu
regul, zasad i mechanizmow, ktére moga by¢ zastosowane w poszczegoélnych pro-
jektach®.

Niezaleznie od rozlozenia akcentéw, zasadniczg ideg zarzadzania projektami
jest uchwycenie calo$ci niezbednych dzialan, zaczynajac od koncepcji, poprzez
plan, wykonanie oraz kontrole projektu’.

Michat Trocki definiuje zarzadzanie projektami, odnoszac si¢ do czterech po-
dejs¢ badawczych, tj.: podejscia operacyjnego (ciag dzialan), procesowego (ze-
staw procesow), organizacyjnego (zarzadzanie organizacja w projekcie) oraz

39 Raport - Inwestycje w Polsce. Okres: | kw. 2020 r. - | kw. 2022 r., Wydziat Analiz DSR, Warszawa
2022, https://www.ewaluacja.gov.pl/media/111456/DSR_Raport_Inwestycje_12020-12022-
web.pdf (dostep: 1.09.2024).

40 A.Matczewski, Zarzgdzanie projektami, s. 456.

41 k. Burkiewicz, J. Sliwak, Zarzgdzanie projektami w kulturze, s. 107.

42 Zarzadzanie projektem wg Project Management Institute, 1996, cyt. za: M. Trocki (red.),
Nowoczesne zarzgdzanie projektami, s. 10.

43 M. Trocki, Projekty w organizacji, s. 50.

44 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami..., s. 10.

45 M. Trocki, Miejsce i rola projektéw..., s. 10.

46 A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzgdzania projekta-
mi, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 169, s. 75.

47 A. Matczewski, Zarzgdzanie projektami, s. 457.
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zrownowazonego (oddzialywanie na otoczenie)*. Krotkie charakterystyki kazde-
go z podej$¢ umieszczono w tabeli 5.

Tabela 5. Definicje zarzadzania projektami z podziatem na podejscia badawcze

Podejscie Definicja

»Zarzadzanie projektami to zesp6t logicznie uporzagdkowanych
Podejscie czynnosci dotyczacych realizacji podstawowych funkgji zarzadzania
organizacyjne (planowania, organizowania, motywowania, kontroli), ktérych
zastosowanie zmierza do realizacji postawionego przez inicjatora celu
stworzenia nowego wyrobu lub ustugi” (Jerzy Kisielnicki).

»Zarzadzanie projektem to wypetnianie klasycznych funkgji
zarzadzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie)
w odniesieniu do specyficznych przedsiewzieé, jakimi sa projekty”
(Marek Pawlak).

»Zarzadzanie projektami to proces planowania, kontrolowania i alokacji
Podejscie zasobdw w celu osiagniecia wymaganych rezultatéw projektu. Wymaga
procesowe to zdefiniowania projektu, planowania, realizacji, kontroli i zamkniecia
projektu. Ocena projektu i zdobyta wiedza sg kluczowe dla organizacji.
Parametry oceny projektu obejmuja koszt, zakres i czas” (Encyklopedia
Zarzadzania).

»Dziatalno$¢ projektowa to kompletny i spdjny zbiér proceséw, czyli
ciagtos¢ dziatan niezbednych do osiggniecia celéw projektu, ktory
tworzg procesy wykonawcze, wspierajace i zarzadcze projektu” (Michat
Trocki).

»Zarzadzanie projektami to sekwencyjny, przemyslany proces
podejmowania decyzji dotyczacych wszystkich zasobéw projektu
(finansowych, rzeczowych, kapitatu ludzkiego), koordynowanie zadan
zespotu projektowego, z uwzglednieniem ograniczenia ryzyka, w celu
skutecznego zrealizowania celéw projektu, z najwieksza mozliwa
jakoscia” (Waldemar Walczak).

»Zarzadzanie projektem to nic innego, jak organizacja jego przebiegu
Podejscie w odpowiednich fazach jego zycia” (Jacek Sliwak, tukasz Burkiewicz).
operacyjne

»Zarzadzanie projektami to dziatania zmierzajace do realizacji
wyznaczonego celu, wymagajace wykorzystania zasobdw, ujete w ramy
ograniczen czasowych, kosztowych i jakoSciowych” (Harold Kerzner).

48 M. Trocki, Podejscie badawcze w zarzqdzaniu projektami..., s. 6-T.
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Podejscie Definicja
Podejscie ~Zrdbwnowazone zarzadzanie projektami to planowanie, monitorowanie
zrbwnowazone i kontrolowanie realizacji projektow i proceséw, ktore sie do

tego przyczyniaja, z uwzglednieniem kwestii Srodowiskowych,
ekonomicznych i spotecznych w kontekscie cyklu zycia projektowych
zasobdw, proceséw, wynikdw i efektow, majacych na celu wytworzenie
korzysci dla interesariuszy w sposéb transparentny, uczciwy oraz
etyczny i przy ich proaktywnym udziale” (Gilbert Silvius, Ronald
Schipper).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Cwikta, Zréwnowazone zarzqdzanie
projektami..., s. 65; H. Kerzner, Advanced Project Management, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2005, s. 18; £. Burkiewicz, J. Sliwak, Zarzgdzanie projektami w kulturze, s. 117; M. Trocki,
Podejscie badawcze w zarzqdzaniu projektami..., s. 10; Zarzqdzanie projektami, [hasto w:]
Encyklopedia Zarzadzania; W. Walczak, Znaczenieirola..., s. 181.

Wielu badaczy, podobnie jak Herold Kerzner, odnosi zarzadzanie projektem
do podstawowych funkcji zarzadzania przeniesionych na grunt dzialania projek-
towego®. Zarzadzanie projektami mozna okresli¢ wowczas jako ,zespol dziatan
obejmujgcych planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, ktore
skierowane s3 na zasoby projektu/organizacji (materialne, ludzkie, informacyj-
ne), stuzace realizacji stosunkowo krétkoterminowych zamierzen tak, aby osia-
gna¢ specyficzne cele projektu™. Zarzadzanie projektem to niezbedne dzialania
koncepcyjne, planistyczne, wykonawcze i kontrolne oraz takie ich zorganizowa-
nie, aby tworzyly jeden proces przebiegajacy w odpowiednich ramach organiza-
cyjnych i czasowych. Innymi stowy, zarzadzanie projektem tworzy system regut,
zasad i procedur, bardziej lub mniej sformalizowanych i tak skoordynowanych, aby
caly proces prowadzit do ukonczenia projektu w okreslonym czasie. W opinii wielu
badaczy teoretykéw i praktykéw, zarzadzanie projektami charakteryzuje sie racjo-
nalnym i uporzadkowanym sposobem postepowania’’, ktore najpelniej definiuje
podejscie procesowe. Podejscie procesowe zaktada bowiem ,spojrzenie na przed-
siebiorstwo przez pryzmat powigzanych ze sobg procesow, traktujac calosciowo
wszystkie czynnosci skfadajace si¢ na procesy realizowane w jego réznych jednost-
kach organizacyjnych”>.

By¢ moze z uwagi na sekwencyjny charakter projektow, coraz wigcej przed-
siebiorstw — w ramach podstawowej dzialalno$ci biznesowej — stosuje podejscie

49 H. Kerzner, Advanced Project Management, s. 18.

50 M. tada, t. Kozarkiewicz, Podstawy controllingu projektéw, Centrum Badan nad Projektami,
Krakéw 2005, s. 24.

51 M. Trocki, Miejsceirola...,s. 3.

52 A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu. .., s. 74.
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procesowe do zarzadzania projektami®. Z uwagi na wiele podobienstw taczacych
projekty i procesy, zarzadzanie projektami czesto definiuje si¢ jako zorganizowany
zestaw procesow, ,,ktore porzadkuja i zwiekszaja wydajno$¢ dziatan realizowanych
w projektach o dowolnej wielko$ci™*.

Anna Marciszewska i Stanistaw Nowosielski zarzadzanie projektem utozsa-
miaja z sekwencja logicznie uporzadkowanych i zaplanowanych procesow, ktore
zwykle przyporzadkowuje si¢ do okreslonych grup dziatan: inicjacji, planowania,
realizacji oraz monitoringu i kontroli*. Efektem zastosowania logicznego poste-
powania procesowego jest zawsze osiagniecie wczesniej okreslonych rezultatow,
jednak szerszy horyzont zastosowania podejscia procesowego ma na celu general-
ne (calo$ciowe) usprawnianie zarzadzania procesami organizacyjnymi*.

Zarzadzanie projektami, jak kazda forma zarzadzania - wymaga stalego do-
skonalenia. Doskonalenie proceséw zarzadzania projektami przeklada si¢ np.
na lepsze wykorzystanie dostepnych zasobow. Wedlug tych samych autorow,
doskonalenie przejawia si¢ poprzez ,identyfikacje proceséw zachodzacych na
etapie przygotowania projektow czy poprawy jakosci/sprawnosci procesu za-
rzadzania projektami”. Prawidtowa identyfikacja i uporzadkowanie (struktu-
ryzacja) proceséw zachodzacych w organizacji, zdaniem Michala Nowickiego
i Katarzyny Szymanskiej, sa istotne podczas ustalania strategicznych prioryte-
tow rozwojowych’®. Pozwala nie tylko na czas zidentyfikowaé szanse i zagro-
zenia plynace z otoczenia, lecz takze lepiej zrozumie¢ samo przedsigbiorstwo
i jego role w otoczeniu.

Michat Trocki, opierajac si¢ na miedzynarodowych standardach ISO 20121%,
stworzyl ,,obraz rzeczywistosci projektowej”’, w ktérym procesy odgrywaja cen-
tralna role. Wyro6znil on procesy zarzadcze, operacyjne (podstawowe) i wspiera-
jace (pomocnicze), ktore prowadzg w efekcie do realizacji celu (celéw) projektu.
W ramach podejscia procesowego nastepuje harmonizacja proceséw wykonaw-
czych i wspierajacych za pomocy proceséw zarzadczych. Opracowany przez Mi-
chata Trockiego ,obraz rzeczywistosci zarzadzania projektami” w szczegdtach
obejmuje: procesy realizacji projektu — operacyjne, wspomagajace oraz zarzadcze;
rezultaty realizacji projektu; programy i portfele projektow; trwale i czasowe struk-
tury organizacji realizujacej projekt; fad projektowy organizacji; interesariuszy

53 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzqgdzanie projektami, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2013, nr 277, s. 41-42.

54 T. Kopczynski, System zarzqdzania projektami...,s. 71.

55 A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu..., s. 5.

56 M. Nowicki, K. Szymanska, Organizacja w ujeciu procesowym - od koordynacji funkcjonalnej
do procesowej, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Wydawnictwo
Nieoczywiste, Warszawa 2021, s. 351.

57 A.Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu..., s. 73.

58 M. Nowicki, K. Szymanska, Organizacja w ujeciu procesowym..., s. 340.

59 IS0 20121 to miedzynarodowy standard dotyczacy systeméw zarzadzania zrébwnowazonym
rozwojem wydarzen, za: Forum Odpowiedzialnego Biznesu, https://odpowiedzialnybiznes.
pl/hasla-encyklopedii/iso-20121/ (dostep: 1.09.2024).
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zewnetrznych organizacji i projektu; otoczenie dalsze organizacji, gléwnie srodo-
wiskowe, spofeczne i ekonomiczne®. Graficzng prezentacje ,,obrazu rzeczywisto-
$ci projektowej” przedstawiono na wykresie 3.

| Otoczenie dalsze organizacii |

| Otoczenie blizsze organizacji |

| Organizacjarealizujaca projekt |

Procesyzarzadcze projektu

Projekt Procesy operacyjne projektu Rezultat

Procesywspierajgce projektu

| Kontekst wewnatrzorganizacyjny projektu |

| Kontekst zewnatrzorganizacyiny projektu— blizszy |

| Kontekst zewnatrzorganizacyjny projektu—dalszy |

Wykres 3. Rzeczywisto$¢ zarzgdzania projektami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Trocki, Projekty w organizacji, s. 52.

»Obraz rzeczywistosci projektowej” zwraca uwage na praktyczny i pragmatycz-
ny charakter zarzadzania projektami. Nie zawsze jest on zgodny z teoretycznymi
wytycznymi i niejako, urealniajac zatozenia projektowe, zwraca uwage na ograni-
czenia w przebiegu jego realizacji. Ukazuje dziatania projektowe ,,zanurzone” za-
réwno w kontekst wewnatrzorganizacyjny, jak i kontekst zewnatrzorganizacyjny.
Wplyw czynnikéw i zjawisk zwigzanych z tymi kontekstami moze powodowac re-
alne zagrozenia dla realizacji celéw projektu.

Reasumujac, przytoczone powyzej definicje i opisy wskazuja, Ze zarzadzanie
projektami ujmowac nalezy jako wielokierunkowg aktywno$¢, ktorg dodatkowo
mozna odnosi¢ do wielu ptaszczyzn funkcjonowania organizacji.

60 M. Trocki, Projekty w organizacji, s. 52.
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1.4. Rola projektow w zarzadzaniu
wspotczesnymi organizacjami

Zarzadzanie projektami ma na celu dostosowanie praktyk do strategii i celéw or-
ganizacji. Bardzo wazne jest umieszczanie projektow w kontekscie funkcjonowa-
nia calej organizacji, dostosowywanie praktyk projektowych do tego kontekstu,
sytuacji lub struktury organizacji. Stale rosnaca zlozono$¢ zarzadzania projekta-
mi doprowadzita do wskazania kluczowych obszaréw wiedzy, ktére si¢ tym za-
rzadzaniem zajmuja. Dlatego §wiatowa organizacja Project Management Institute,
promujaca i rozwijajaca standardy, praktyki i profesjonalizm w zarzadzaniu pro-
jektami, opracowala przewodnik PMBoK®'. Wskazuje on nie tylko na koniecznos¢
praktykowania interdyscyplinarnego podejscia do zarzadzania projektami, lecz
takze nazywa obszary zarzadzania sktadajace si¢ na nie:

- zarzadzanie integracja projektu;

- zarzadzanie zakresem projektu;

- zarzadzanie czasem w przygotowaniu i realizacji projektu;

- zarzadzanie kosztami projektu;

- zarzadzanie jakos$cig w projekcie;

- zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie;

- zarzadzanie ryzykiem projektu;

- zarzadzanie dostawami w projekcie®.

Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami pozwolito na opracowa-
nie podstawowych zasad i uniwersalnych narzedzi ulatwiajacych realizacje zlo-
zonych projektow. W praktyce specyfika danej branzy czy sektora doprowadzita do
niezaleznego rozwoju wielu odrgbnych obszaréw, np. zarzadzanie projektami bu-
dowlanymi, zarzadzanie projektami IT, zarzadzanie projektami europejskimi itp.
Nastapit tez rozwoj w kierunku badania okreslonych obszaréw tematycznych w ra-
mach zarzadzania projektami. W zwiazku z tym zarzadzanie projektami ewoluuje
nie tylko jako dyscyplina akademicka (w ostatnich 40 latach), ale przede wszyst-
kim jako praktyka zarzadzania®. Adam Stabryta zaznacza, ze formula zarzadzania
projektami to szeroko rozumiana praktyka menedzerska®.

Zarzadzanie projektami istotnie rozni si¢ od powtarzalnej, codziennej dziatalnosci
organizacji®. Jak zauwazaja Emil Buklaha i Mateusz Juchniewicz: ,,Zjawisko zdolno-
$ci organizacji do znalezienia réwnowagi miedzy dzialalnoscia powtarzalng

61 PMBoK Guide to zbi6r dobrych praktyk w prowadzeniu projektéw, podzielonych na ponad
40 procesdw zarzadzania projektami, zob. H. Soroka-Potrzebna, Zarzgdzanie projektami - po-
dejscie tradycyjne czy zwinne?, , Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas” 2019, nr 1, s. 92.

62 https://pmbok.pmi.org.pl/ (dostep: 2.09.2024).

63 J. Majczyk, Zarzgdzanie projektami, s. 101.

64 A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi..., s. 34.

65 M. Trocki, Projekty w organizacji, s. 50.
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(run-the-business) a projektowa (change-the-business) zyskalo w literaturze przed-
miotu nazwe dwuzrecznosci™®. Problem dwuzrecznosci moze wynikaé z przyjetej
przez organizacje orientacji projektowej oraz metody priorytetyzacji dziatan. Na tym
tle w przedsigbiorstwie moze bowiem pojawia¢ si¢ wiele nieporozumien®. Wynika to
z faktu, ze projekty najczesciej ,,naruszajg” status quo danej organizacji, gdyz wiazq sie
ze zmianami®®. Odrebnos¢ organizacyjna i strukturalna projektéw swoim zakresem
moze wykracza¢ poza rutynowe dzialania realizowane w danym przedsiebiorstwie®.
Podsumowujac powyzsze stwierdzenia trzeba stwierdzi¢, ze zarzadzanie pro-
jektami wigze sie nie tylko z wielkimi mozliwosciami, ale takze wieloma zmianami
w organizacji. Za zmiany odpowiedzialna jest gtéwnie niestabilno$¢ i tymcza-
sowos¢, tak charakterystyczna dla projektéw”. Wyzwaniem zwigzanym z zarza-
dzaniem projektami stalo si¢ poszerzanie granic projektow, ktére ,,ewoluuja od
realizacji poszczegolnych zadan do zarzadzanie portfelami projektow w sieciach
miedzyorganizacyjnych™'. Zmienia sie sposob myslenia o projektach, o ich zakre-
sie i znaczeniu. Stanowi to dowdd na staly rozwdj problematyki zwigzanej z zarza-
dzaniem projektami, wymuszajacy nieustajaca aktualizacj¢ stosownych podejs¢,
metod, technik, standardéw oraz definicji w tym obszarze. Obecnie zarzadzanie
projektami stalo si¢ nieodlacznym elementem dziatalnosci gospodarczej, pozwa-
lajac organizacjom nie tylko przetrwa¢ w szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci,
lecz takze stajac si¢ impulsem do zmian i rozwoju, ktére przynosza wiele korzy-
$ci ekonomicznych’. W rezultacie zauwazalna jest ewolucja modeli biznesowych
w kierunku zarzadzania przez projekty, a samo zarzadzanie projektami staje sie
narzedziem, ktore pozwala przedsigbiorstwom wplywaé na swoja przyszlos¢”.

1.5. Etapy zarzadzania projektem
z uwzglednieniem fazy
inicjacyjno-koncepcyjnej

Zarzadzanie projektem to dzialanie sktadajace si¢ z wielu faz (etapow). Poszczegodl-
ne fazy projektu rdznig si¢ czasem trwania, stopniem zaangazowania zasobow, wy-
korzystywanym przywodztwem oraz metodami planowania i zarzadzania. Sposéb

66 E.Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania..., s. 16.

67 T.Kopczynski, System zarzgdzania projektami...,s. 72.

68 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzqgdzanie projektami i zmianami...,s. 11.

69 M. Trocki, Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci projektowej, [w:] M. Trocki
(red.), Spoteczna odpowiedzialnosé dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2019, s. 105.

70 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami...,s. 72.

71 A.Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzqdzania projektami..., s. 12.

72 A. Slusarczyk, Wybrane problemy zarzqdzania..., s. 65.

73 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami..., s. 9.
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podzialu projektu na fazy i liczba jego faz zaleza przede wszystkim od przedmio-
tu i zakresu projektu”. W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania projekta-
mi mozna znalez¢ wiele sposobow dzielenia projektu na etapy. Niezaleznie jednak
od wielosci etapoéw, we wszystkich modelach i metodykach zarzadzania projekta-
mi pojawia si¢ ich inicjowanie.

Wedlug fazowego schematu zarzadzania projektami z lat 80., zarzadzanie to od-
bywa si¢ kolejno w fazach: inicjacji, planowania, organizacji, realizacji, ewaluacji”.

Inni autorzy proponujg model zarzadzania projektami ztozony z pieciu faz, lecz
okreslajg je jako procesy: inicjacji, planowania, realizacji, monitorowania i kontro-
li, zamkniecia projektu’.

Zarzadzanie projektem jest wowczas realizowane poprzez zastosowanie proce-
s6w odnoszacych si¢ do kolejnych etapéw projektu”. Wedtug innych badaczy za-
rzadzanie projektami odzwierciedlone jest w fazach: poczatkowej, definiowania,
projektowania/planowania/programowania, sterowania i kontroli (wdrazania)
oraz ewaluacji (podsumowania) projektu’®. Istniejg jeszcze inne opisy faz i etapow
prowadzenia projektu. Prace nad projektem mozna prowadzi¢ zatem w nastgpuja-
cych etapach: konceptualizacji, inicjacji, planowania, realizacji, wdrozenia™.

W tym rozwigzaniu brak jednak etapu zamkniecia catosci projektu, poniewaz
zastosowano tutaj systematyczne procesy zamkniecia projektow czastkowych. Wy-
nika to takze z zalozenia, Ze proces projektowania traktowany jest jako ciagly, co
czesto ma miejsce np. w projektach sieciowych. Jakkolwiek nie uktadalyby sie eta-
py projektu, to jako wspolny zestaw proceséw zarzadczych skladaja sie na cykl za-
rzadzania projektami®.

Praktyka projektowania wymusza rozwigzania szczegdlne, zwigzane zwlaszcza
z duzymi projektami inwestycyjnymi. Istnieje oddzielna metodyka przygotowa-
nia przemystowych studiéw wykonalnosci, ktora zaktada istnienie trzech glow-
nych faz cyklu projektowego (kazda obejmuje dziatania analityczne, inzynieryjne
i przemystowe):

1. faza przedinwestycyjna — jest poréwnywalna do fazy planowania projektu;
faza ta obejmuje m.in. identyfikacje¢ mozliwosci inwestycyjnych, wypraco-
wanie ostatecznej wersji projektu i ocene dotyczaca podjecia decyzji inwe-
stycyjnych;

2. faza inwestycyjna — wlasciwa faza dzialania;

74 E. Jedrych, P. Pietras, M. Szczepanczyk, Zarzgdzanie projektami, Politechnika tédzka, £6dz
2012, s.8-11.

75 Por. G.R. Terry, S.G. Franklin, Principles of Management, Homewood 1982.

76 P.C.Dinsmore, J. Cabanis-Brewin, The AMA Handbook of Project Management, Amacom, New
York 2014, s. 27.

77 Kompendium wiedzy o zarzqdzaniu projektami: PMBOK Guide, Wydanie Ill, Management
Training and Development Center, Warszawa 2006, s. 8.

78 k. Burkiewicz, J. Sliwak, Zarzgdzanie projektami w kulturze, s. 117.

79 S.Globerson, O. Zwikael, The Impact of the Project Manager on Project Management Planning
Processes, ,Project Management Journal” 2002, vol. 33, no. 3, s. 59-60.

80 E.Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania..., s. 15.
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3. faza operacyjna®'.

Project Management Institute (PMI) wyrdznia cztery podstawowe etapy zarza-
dzania projektem. Sg to:

1. podjecie projektu, czyli jego inicjalizacja;

2. planowanie i organizacja projektu;

3. realizacja/wykonanie projektu;

4. zamkniecie/zakonczenie projektu®.

Zgodnie z propozycja PMI prowadzenie projektu powinno by¢ podzielone na
cztery fazy, bedace czasowymi odcinkami calego projektu, rzeczowo i obiektywnie
oddzielonymi od innych etapow®. Graficzne ujecie procesu zarzadzania projekta-
mi przedstawiono na wykresie 4.

_ Faza Faza Faza Faza toptr(.)h,
i?lc_lacyjnp- planowania, realizacji zam 'ni(@tflla
-roneepeyjna definiowania o proje
Czym mogtby by¢ Jak realizujemy nasz Jak zamkniemy nasz
nasz projekt? Jaki jest nasz projekt? projekt? projekt?

Wykres 4. Graficzne ujecie faz projektu
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Klein, Projektmanagement fiir Kulturmanager, VS
Verlag fiir Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2005, s. 45.

Etapy przedstawione na rysunku 4 tworzg facznie konstrukeje cyklu zycia pro-
jektu. Model ten umozliwia m.in.: okreslenie poczatku i konca projektu w rozu-
mieniu zadaniowym, tym samym wyznaczenie przedzialu czasu na jego realizacje,
wyznaczenie kolejnosci i stopnia zaangazowania niezbednego potencjatu, pomaga
w okresleniu zakresu i rodzaju dziafan, jakie powinny by¢ wykonane w danym eta-
pie, wskazuje wykonawcéw, czyli osoby odpowiedzialne na realizacje poszczegdl-
nych zadan oraz wskazuje zrédta finansowana danego projektu®.

Etap inicjowania projektu moze by¢ inaczej okreslany jako faza koncepcyjna
projektu. Na tym etapie pracy kluczowe jest prawidlowe okreslenie celu, jaki za-
mierza si¢ osiaggna¢ dzigki realizacji danego projektu. Zalozenia wstepne determi-
nujg procesy planowania projektu®. Stusznie wskazuje sig, ze ,wygenerowana na
tym etapie wiedza ukierunkowuje i nadaje sens dalszym pracom, a przede

81 A. Michalak, Finansowanie inwestycji w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2007, s. 41.

82 Za:A.Bociaga, Zarzgdzanie projektem: od pomystu do zakoriczenia przedsiewziecia, ,Przeglad
Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla BezpieczeAstwa” 2009, nr 3, s. 98.

83 Za: A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu..., s. 76.

84 A.Bociaga, Zarzqdzanie projektem...,s. 99-100.

85 W. Walczak, Znaczenieirola...,s. 181.
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wszystkim umozliwia odzwierciedlenie wizji produktu w logicznej sekwencji kon-
kretnych dziatan i proceséw™®.

Jak zauwaza Michat Trocki, w fazie preparacji (przygotowania) projektu wy-
korzystywane jest metodyczne podejscie planistyczne oraz adaptacyjne®. Kolejne
etapy realizacji projektu wykorzystuja inne podejscia, m.in. podejscie pragma-
tyczne, systemowe, procesowe oraz problemowe. Gtéwnym wyzwaniem fazy pre-
paracji jest wlasciwe okreslenie celow projektu. Powinny one by¢ sformulowane
w sposob szeroki, dobrze zrozumiane i zaakceptowane przez ich wykonawcow
(osoby bezposrednio zaangazowane w jego realizacje). Wazne jest dogtebne wy-
jasnienie i zrozumienie genezy projektu oraz weryfikacja argumentéw lezacych
u podstawy decyzji o jego uruchomieniu. Kolejnym zadaniem jest okreslenie
i ustalenie ,,sily oddzialywania projektu”, czyli doktadne okreslenie, jakie funkcjo-
nalne obszary organizacji, jakie osoby, w jaki sposdb i na jak dtugo beda zaanga-
zowane w realizacje projektu.

Oprocz prac projektowo-organizacyjnych i ustalania celu/celéw projektu, waz-
ne jest takze zwrdcenie uwagi na ostateczng wizje projektu, akceptowang i wspie-
rang przez jego uczestnikow i interesariuszy.

Do gléwnych zadan podejmowanych w fazie preparacji (inicjowania) projektu
zalicza si¢ zwykle trzy podstawowe dzialania, zwigzane z ustaleniem celéw projek-
tu, analizg ryzyka oraz okresleniem/wskazaniem grupy potencjalnych interesa-
riuszy projektu i ich oczekiwan® (o ktdrej szerzej traktuje rozdzial 3). Wstepna
analiza najwazniejszych uwarunkowan realizacji projektu odnosi si¢ do zagadnien
prawnych, ekonomicznych, spofecznych, instytucjonalnych, rynkowych, technicz-
nych i technologicznych, zasobowych, zwigzanych z ryzykiem i szacowaniem re-
zultatow.

Kolejnym krokiem na etapie okreslenia celu projektu jest budowanie zespotu
projektowego. Do zespolu projektowego nalezy kierownik projektu (project mana-
ger, Projektleiter) oraz czlonkowie zespotu projektowego (ich role i zadania zosta-
ly opisane w kolejnych rozdziatach pracy). Nalezy przypomnie¢, ze na ztozonosé
pojecia zarzadzania projektami skladaja si¢ aspekty twarde (struktura, procesy,
narzedzia informatyczne) i migkkie (umiejetnosci, kompetencje i predyspozycje
cztonkow kierownictwa i zespotu projektowego)®.

Na etapie inicjacji projektu niezbedne jest — wedtug Andrzeja Matczewskiego
- ,umocowanie prawno-organizacyjne” zespolu projektowego w systemie za-
rzadzania i strukturze organizacji”®. W toku badan nad projektami i ewolucji
zarzadzania projektami, Michat Trocki wyr6znit osiem modeli rozwigzan struktu-
ralnych odnoszacych si¢ do pozycji oraz autonomicznosci projektu w strukturze

86 Ibidem,s. 182.

87 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzgdzania projektami, [w:] M. Trocki (red.), Metodyka i stan-
dardy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 27.

88 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 28.

89 Ibidem,s. 51.

90 A. Matczewski, Zarzgdzanie projektami, s. 459.
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organizacji macierzystej’’. W zwiazku z tym, w zaleznosci od rodzaju struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa (struktura sztabowa, liniowa, matrix-macierzowa
itp.), funkcja zarzadzania projektem jest w rézny sposob definiowana i realizowa-
na, co przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Zarzadzanie przedsiebiorstwem prowadzacym wtasne projekty

Zadania kierownicze

Struktura Functions manager* Project manager

(struktura | rzedu) (struktura Il rzedu)
Sztabowo-liniowa | Podejmowanie wszelkich decyzji | Funkcja informacyjna i doradcza

zwigzanych z projektem w stosunku do Functions managera
Macierzowa Odpowiedzialno$é funkcyjna Odpowiedzialno$¢ za projekt lezy
(matrix) po stronie kierownikéw projektu
Liniowa Czytanie sprawozdan i raportéw | Decyzje s podejmowane przez

z projektow, funkcja kontrolna poszczegblnych kierownikow

projektow

* Functions manager w literaturze anglojezycznej nazywany jest tez czesto line manager,
area manager lub department manager. W polskim ttumaczeniu bytby to kierownik dziatu,
osoba zarzadzajaca danym segmentem posiadajaca wiedze fachowa z danej dziedziny.

W nomenklaturze projektowej nazywany jest kierownikiem liniowym. To nie zawsze jest

ta sama osoba, ktora jest kierownikiem projektu. Funkcjonowania w organizacji dwdch
kierownikdw (kierownika projektu i kierownika liniowego) prowadzi do zjawiska dwuwtadzy
(podwdjnego podporzadkowania), zob. M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami
izmianami...,s. 41.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Matczewski, Zarzqdzanie projektami, s. 460-461.

Kierownik projektu (project manager) to osoba, ktéra ponosi pelna odpowie-
dzialnos¢ za pomyslne rozpoczecie, planowanie, projektowanie, realizacje, moni-
torowanie, kontrole i zamkniecie projektu. Musi posiada¢ kombinacje ,,twardych”
i ,miekkich” kompetencji (w tym umiejetnos¢ zadawania wnikliwych pytan, wykry-
wania probleméw) oraz ogélne kompetencje z zakresu zarzadzania, przewodzenia
(liderowania). Kierownicy projektéw musza by¢ sprawni w koordynowaniu zaso-
béw, zarzadzaniu budzetem, mierzeniu i §ledzeniu postepéw projektu oraz komuni-
kowaniu si¢ z czlonkami zespotu i interesariuszami. Oceniaja tez ryzyko i rozwigzuja
wszelkie problemy pojawiajace si¢ w calym cyklu zycia projektu. W zaleznosci od ro-
dzaju struktury organizacyjnej danej organizacji, funkcja zarzadzajacego projektem
(kierownika/lidera projektu) bedzie w odmienny sposéb definiowana.

91 Za: R. Kaminski, Wptyw formy organizacji projektowej na subkulture zespotu projektowego,
[w:] E. Sonta-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wybrane aspekty zarzgdzania procesa-
mi, projektami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz
2020, s. 197.
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Kazdy projekt ma pewna fazowa kolejnos¢ zwiazana z jego realizacja. Po fazie
wstepnej i przygotowawczej (czyli koncepcyjnej), kiedy to powstajg pierwsze pomy-
sty projektowe, tworzy si¢ zarys projektu, omawia si¢ jego szczegoély i konkretne cele.
Planowanie jest nastepnym etapem zarzadzania projektem. Wazne jest wczesniejsze
ustanowienie celow gléwnych i szczegdtowych, podzial projektu na mniejsze zada-
nia, opracowanie harmonogramoéw projektu itp. Zakres, sposéb i technika planowa-
nia jest zalezna od rodzaju projektu, stopnia jego ztozonosci, skali przewidywanych
trudno$ci, ryzyka oraz wysokosci nakladow na poszczegdlne fazy projektu.

Narzedziem planowania jest harmonogram prac, czyli okreslenie zadan
w czasie. To inaczej chronologiczny wykres czynnosci (jednorazowych i sekwen-
cyjnych) z uwzglednieniem ich powigzan technologiczno-organizacyjnych i moz-
liwosci realizacyjnych przez rézne stanowiska pracy. W praktyce ,sporzadzenie
planu czasowego umozliwia chronologiczne wyszczegélnienie wszystkich zadan
wraz z podaniem daty rozpoczecia i zakonczenia oraz osoby odpowiedzialnej za
realizacje zadania™”.

Kolejnym etapem w procesie planowania jest tworzenie preliminarza, czyli bu-
dzetu projektu. Chodzi tutaj o zestawienie indywidualnych wydatkéw i przycho-
déw zwiazanych z realizacja danego projektu. W budzecie znajduje si¢ okreslenie
wartosci pienieznych/kosztowych, dotyczacych np. kosztu wynagrodzen, kosztu
materialow, dzierzawy sprzetu czy pomieszczen; kosztow delegacji; korzysci orga-
nizacyjnych (np. przychody, optymalizacja kosztéw, obnizenie kosztéw catkowi-
tych dziatalnosci).

Waznym elementem procesu planowania jest takze okreslenie zasad kontroli
i rozliczania zadan. Stusznie zauwaza Andrzej Matczewski, ze kontrola powinna
mie¢ charakter sterujacy, pozwalajacy na wykrywanie odchylen od wartosci pla-
nowych przed zakonczeniem okreslonej sekwencji dziatan®. Ostatnim zadaniem
na etapie planowania jest okreslenie zasad, klarownych kryteriéw i procedur, zwig-
zanych z odbiorem calego projektu (lub jego czesci) przez zleceniodawce.

Kolejnym etapem procesu zarzadzania projektem jest realizacja projektu. Pod-
stawa do realizacji dzialan projektowych jest plan przebiegu projektu. Zasadnicza
kwestig jest tu nie tylko sprawne wypelnianie kolejnych zadan, lecz takze efektyw-
ny system komunikowania si¢ (wymiany informacji).

Czynnosci zwigzane z zamknieciem projektu obejmuja przygotowanie rapor-
tu koncowego, przekazanie wynikéw projektu zleceniodawcy oraz rozwigzanie ze-
spotu projektowego i ztozenie podzigkowan za wspdlng prace. Dodatkowo, na tym
etapie wazne jest zebranie recenzji i opinii na temat prowadzonego projektu, czyli
ewaluacja projektu. Celem dobrze przeprowadzonego procesu zamknigcia projek-
tu powinno by¢ przede wszystkim opracowanie i zarchiwizowanie wszelkiej doku-
mentacji projektowej*.

92 A. Matczewski, Zarzgdzanie projektami, s. 469-470.
93 Ibidem,s. 471.
94 A.Klein, Projektmanagement...,s. 238.
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Reasumujac, w fazie inicjalizacji projektu nalezy przede wszystkim wlasciwie
zdefiniowac cel projektu, a w dalszej kolejnosci rozwazy¢ dobdr kierownika projek-
tu, odpowiednie finansowanie projektu, stworzenie wlasciwych warunkéw pracy
dla zespotu projektowego oraz rozwigzaé wszelkie problemy zwigzane z funkcjo-
nowaniem projektowym w ramach macierzystej organizacji. Na etapie inicjowania
projektu warto takze rozpoznac i przeanalizowa¢ wszelkie potrzeby i oczekiwania
wszystkich grup interesariuszy w celu zwigkszenia szansy na sukces calego przed-
siewziecia®.

Rozpoczynajac projekt nalezy zatem podej$¢ do niego z nalezytg starannosciag
i doktadnoscia. Warto podja¢ probe polaczenia wizji projektu z realnymi mozliwo-
$ciami jego realizacji, dostepnymi zasobami, potrzebnymi srodkami finansowany-
mi i czasem potrzebnym do realizacji okreslonego przedsiewziecia. Trzeba zwrocic
uwage takze na ryzyko oraz ewentualne trudnosci i zagrozenia mogace pojawic si¢
w trakcie jego realizacji. Stad szerokie wykorzystywanie harmonogramow, ktore
wskazujg na (ewentualng) konieczno$¢ korygowania wybranych parametréw, do-
precyzowania ich w trakcie planowania oraz ciagglego ich monitorowania i kontro-
lowania w fazie realizacji.

1.6. Podsumowanie

Rola i znaczenie projektéw w zarzadzaniu wspdlczesnymi organizacjami sta-
le wzrasta, poniewaz przyczyniaja si¢ do kreowania wartosci na trzech plaszczy-
znach:
- wartosci dla poszczegélnych grup interesariuszy projektu (np. zleceniodaw-
cy, sponsora, beneficjenta);
- wartosci dla klientéw i odbiorcéw, dla ktérych przeznaczony jest produkt/
projekt/innowacja;
- wartodci dla organizacji (wladciciela akcjonariuszy, pracownikéw, zarzadu,
kierownictwa $redniego szczebla)®.
Zarzadzanie projektami stalo si¢ jedna z kluczowych umiejetnosci i praktyk
menedzerskich”, jak réwniez narzedzi do realizacji zalozen biznesowych®.
Projekty, jako zestaw narzedzi, regul i zasad postgpowania pozwalaja na reali-
zacje¢ duzych i ztozonych przedsiewzigé w niewyobrazalnej dotad skali. Ich atrak-
cyjnos¢, a jednoczesnie ich najwigksza wada, odnosi si¢ do ich unikatowosci,
oryginalnosci i jednorazowosci. Stanowig wyzwanie dla organizacji w zwigzku
z implementacja zarzadzania projektowego do struktur i codziennego jej funk-
cjonowania. Znakomicie ilustruje to opisane wczesniej zjawisko ,,dwuzrecznosci’.

95 W. Walczak, Znaczenieirola...,s. 183.

96 Ibidem,s. 188.

97 A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi..., s. 305.
98 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami..., s. 69.
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Projekty sa odpowiedzig na tworzenie nowoczesnych systemow zarzadzania,
polegajacych na wykorzystaniu doswiadczenia projektowego w przedsigbiorstwie
do jego organizacyjnego i procesowego doskonalenia®.

Trafne jest stwierdzenie, Ze ,realizacja projektow moze przyczynic si¢ zaréw-
no do podniesienia sprawno$ci zarzadzania, podniesienia konkurencyjnosci
rynkowej, poszerzenia oferowanych produktéw, zdobycia kolejnych klientéw, po-
zyskania nowych cennych zasobéw wiedzy, zdobycia nowych umiejetnosci, dzigki
wspolpracy z innymi organizacjami, ksztalttowania pozytywnego wizerunku, pre-
stizu, wiarygodnosci itp.”'®. Dzigki realizacji licznych projektéw organizacje lepiej
rozumiejg swoje otoczenie, trafniej odpowiadajg na oczekiwania rynku i klientow
oraz staja si¢ bardziej elastyczne i innowacyjne'”'. Trudno zatem nie zgodzi¢ si¢
z Emilem Bukfahg oraz Mateuszem Juchniewiczem, ze ,realizacja przedsigwziec
projektowych pozwala na skuteczng transformacje organizacji”'*>.

Zarzadzanie projektami staje si¢ opcja rozwojowa dla przedsiebiorstw, ktdre po-
przez projekty pragna (i moga) osiaga¢ swoja organizacyjng doskonalos¢, ponie-
waz wdrozenie w przedsiebiorstwie zarzadzania projektami:

1. pomaga zidentyfikowac i zrozumie¢ wszystkie kluczowe oczekiwania stron,

z ktorymi nalezy si¢ konsultowac;

2. ulatwia wdrozenia skutecznej dwukierunkowe;j strategii komunikacji w celu
pelnego zrozumienia oczekiwan kluczowych interesariuszy i zarzadzania
nimi;

3. pomaga budowac wzajemne zaufanie dzigki skutecznej komunikacji;

4. pomaga obniza¢ koszty prowadzenia dzialalnosci;

5. pomaga zmniejszy¢ ryzyko niepowodzen poprzez zrozumienie pelnego ze-
stawu wymagan;

6. pomaga w skuteczniejszym rozwigzywaniu problemow;

7. pomaga w skuteczniejszym zarzadzaniu'®.

99 A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi..., s. 307.
100 W. Walczak, Znaczenieirola..., s. 190.
101 E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania..., s. 17.
102 Ibidem.
103 M. Trocki, B. Grucza, Inicjowanie i definiowanie projektu, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne za-
rzgdzanie projektami, s. 93-94.



Rozdziat 2
Metody wspomagajace
zarzadzanie projektami

Zarzadzanie projektami jest procesem zfozonym. Wymaga taczenia migkkich
i twardych instrumentéw zarzadzania. Na efektywne zarzadzanie projektami
sktada si¢ wiele czynnikéw i elementéw, wéréd ktérych najwazniejsze s3: uzy-
ta metodyka, struktura organizacyjna, ludzie oraz systemy informatyczne'. Pa-
rametry sukcesu wynikajg nie tylko z wewnetrznych proceséw organizacyjnych,
ale réwniez z otoczenia. Metodyki zarzadzania projektami pozwalajg $ledzi¢
oba obszary, umozliwiajac szybka i wlasciwa odpowiedz. Zrdznicowane otocze-
nie coraz czgsciej bedzie wymuszalo na przedsiebiorstwach adekwatne reakcje,
przejawiajace sie konieczno$ciag dopasowywania sie przedsigbiorstw do jednost-
kowych wymagan projektowych oraz stosowania innych niz dotychczas form or-
ganizacji projektowej’.

2.1. Metodyki zarzadzania projektami

Definicja metodyk zarzadzania projektami méwi o ,,logicznym i spdjnym zesta-
wie szczegotowych zalecen co do sposobu postepowania przy zarzadzaniu catym
projektem, prowadzacym do uzyskania zamierzonego rezultatu™. Innymi stowy

1 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami w kontekscie strategii przedsiebiorstwa, ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 172, s. 71.

2 R. Kaminski, Wptyw formy organizacji projektowej na subkulture zespotu projektowego,
[w:] E. Sonta-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wybrane aspekty zarzqgdzania procesa-
mi, projektami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz
2020, s. 193.

3 M. Trocki, Wsparcie metodyczne zarzqdzania projektami, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne za-
rzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 412.
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zastosowane metodyki maja zapewnic ,.element powtarzalnosci w niepowtarzal-
nych przedsiewzieciach’, jakimi sg projekty*.

Jako logiczny i uporzadkowany zbior wskazéwek, metodyki wytyczaja droge
projektowego postepowania®, a usprawnieniu tego procesu stuzy uzycie odpowied-
nich metod, standardéw oraz technik. Oferuja one wsparcie dla procesu zarzadza-
nia projektami. Mozna wrecz zaryzykowac stwierdzenie, Ze z uwagi na narastajaca
zlozonos¢ projektowa w obecnych czasach, skutecznos¢ zarzadzania projektami
uzalezniona jest od zastosowania odpowiedniej metodyki postepowania®.

Metodyki zarzadzania projektami mozna zatem zdefiniowaé jako ,zbio-
ry instrumentéw zarzadzania, oferujace zalecenia odnoszace si¢ do calego pro-
cesu realizacji projektéw, wyznaczajace tok postepowania, ktory prowadzi do
skutecznej realizacji projektu™. Metodyki zarzadzania projektami rozpatruje sie dzis
w kategoriach metodycznych przewodnikéw — kompleksowych metod zarzadzania,
zawierajacych szereg wytycznych i wskazowek. W zaleznosci od szczegdtowosci za-
lecen dzieli si¢ je na: wytyczne metodyczne, metodyki tamowe, metodyki szczego-
towe - alternatywne i jednoznaczne®. Wartym podkreslenia jest fakt, ze metodyki
zatwierdzone przez miedzynarodowe srodowisko specjalistow zarzadzania projek-
tami (np. IPMA) uznaje si¢ wspolczesnie za standardy zarzadzania projektami’.

Przed wyborem metodyki zarzadzania projektem nalezy przeprowadzi¢ odpo-
wiednig analize, aby wybra¢ wlasciwe podejscie, z dwoch mozliwych - klasycz-
nego lub zwinnego (agile). Roznig si¢ one na wielu poziomach, dlatego dobor
konkretnego podejscia w realizacji danego projektu zalezy od potrzeb oraz jego
indywidualnej charakterystyki. Réznice migdzy klasycznymi i zwinnymi metody-
kami przedstawiono w tabeli 7.

Elementami najwyrazniej réznicujacymi oba podejscia s3: odpowiedzialnos¢ za
produkt, rola menedzera w zespole, charakter prac wstepnych, definicja produk-
tu czy sposoby pozyskiwania informacji zwrotnych'. Obie metodyki rézni jed-
nak wiecej: sposob opracowywania budzetu, poziom formalizacji, cele projektu,

4 Za: J. Majczyk, Zarzgdzanie projektami, [w:] K. Klincewicz (red.), Zarzgdzanie, organizacje i or-
ganizowanie - przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 107.

5 J.Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami. Ludzie - procedury - wyniki, wyd. lll zmienione, Wydaw-
nictwo NieOczywiste, Warszawa 2017, s. 80.

6 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami w przedsiebiorstwie, Wy-
dawnictwo Advertiva, Poznan 2011, s. 57.

7 A.A. Szpitter, cyt. za: M. Brzozowski, Wykorzystanie metodyk zarzqdzania projektami w sSwietle
badar empirycznych, [w:] E. Sofita-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wybrane aspekty
zarzgdzania procesami, projektamii ryzykiem w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersy-
tetu £6dzkiego, £6dz 2020, s. 134.

8 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzqdzania projektami, [w:] M. Trocki (red.), Metodyka i stan-
dardy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2017, s. 25.

9 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzgdzania..., s. 25; M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzg-
dzanie projektami i zmianami..., s. 27.

10 M. Krysiak, S. Gtowania, Metodyki zarzgdzania projektami..., s. 81.
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poziom zarzadzania ryzykiem i zmiana, cykl zarzadzania projektem, akceptacja
poziomu odchylenia od zalozen projektu, kompetencje zespotu projektowego, ja-
kos¢ relacji z interesariuszami projektu''.

Tabela 7. Rdznice miedzy podejéciem klasycznym a zwinnym

Ptaszczyzna Podejscie klasyczne Podejscie zwinne
Odpowiedzialno$¢ | Podzielona miedzy marketera, Istnieje tylko jeden wtasciciel
za produkt menedzera produktu i menedzera | odpowiadajacy za produkt
projektu
Rola menedzera Oddzielony od zespotdw Jest cztonkiem zespotu i $ciSle
w zespole z nim wspdétpracuje
Istota prac Przeprowadzane sa szczegbtowe | Prace wstepne ograniczaja sie do
wstepnych badania rynku, planowanie stworzenia wizji, ktéra ogdlnie
produktu i analizy biznesowe opisuje wyglad i dziatanie
produktu
Zdefiniowanie Wymagania sg okreslane Cechy produktu sg dookreslane
produktu i zatwierdzane w poczatkowej stopniowo, a wymagania
fazie krystalizuja sie w trakcie realizacji
projektu
Odpowiedz Dostepna po wypuszczeniu Wczesna i czesta odpowiedz
zwrotna produktu na rynek zwrotna po czastkowych
wdrozeniach

Zrédto: M. Krysiak, S. Gtowania, Metodyki zarzqdzania projektami IT i ich ryzykiem: przeglgd
i wykorzystanie, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, 2017, nr 340, s. 82.

Podejscie zwinne (agile) umozliwia rozpoczecie projektu nawet w przypadku bra-
ku pewnosci osiagniecia jego celow'?. Idealnie sprawdza si¢ w przypadku projek-
tow matych, ,,miekkich’, a takze innowacyjnych. Jest nakierowane na zespoty bioragce
pelna odpowiedzialnos¢ za wykonanie swojej czgsci zadania i stopniowe dostosowy-
wanie si¢ do potrzeb przysztych uzytkownikéw. Opiera si¢ ono na relacjach, cigglym
planowaniu, dostarczaniu wartosci dla klienta, jak i wiarygodnych pomiarach po-
stepu prac na podstawie wypracowanych elementéw funkcjonalnosci®’. Dodatkowo,
akceptuja wyzszy (niz w przypadku tradycyjnych metodyk) poziom ryzyka.

Po raz pierwszy o podejsciu agile napisano na poczatku XXI wieku. W 2001
roku grupa siedemnastu ludzi zwigzanych z programowaniem sporzadzila mani-
fest, ktory brzmi:

11 H. Soroka-Potrzebna, Identyfikacja ryzyka w zarzqdzaniu projektami - praktycy a eksperci,
[w:] E. Sonta-Draczkowska, I. Bednarska-Wnuk (red.), Wybrane aspekty zarzgdzania procesa-
mi, projektami i ryzykiem w przedsiebiorstwach, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz
2020, s. 95-97.

12 Ibidem,s. 93.

13 M. Brzozowski, Wykorzystanie metodyk zarzgdzania projektami..., s. 137.
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»Odkrywamy nowe metody programowania dzigki praktyce w programowaniu
i wspieraniu w nim innych. W wyniku naszej pracy, zaczelismy bardziej cenic:

- ludzi i interakcje od proceséw i narzedzi;

- dzialajace oprogramowanie od szczegétowej dokumentacji;

- wspolprace z klientem od negocjacji uméow;

- reagowanie na zmiany od realizacji zalozonego planu.

Oznacza to, Ze elementy wypisane po prawej sa wartosciowe, ale wigksza war-

to$¢ maja dla nas te, ktore wypisano po lewej™'.

W podejscia agile wazniejsi sa ludzie i interakcje miedzy nimi niz ustandary-
zowane procesy i narzedzia. Dzialajace oprogramowanie jest istotniejsze od szcze-
gotowej dokumentacji, za§ wspolpraca z klientem, elastycznos¢ i otwarto$¢ na
zmiany jest wazniejsza od formalnych umoéw, planéw czy negocjacji.

Przykladowe narzedzia wykorzystywane w metodyce zwinnej to: Scrum?, Lean'®,
COBIT", Six Sigma'®, Kanban'’, XP (Extreme Programming)®* czy DSDM
Atern?. W zastosowaniach biznesowych zespoly projektowe czesto nie korzystaja

14 Cyt. za: M. Krzeminski, Agile. Szybciej, tatwiej, doktadniej, Helion, Warszawa 2014, s. 21.

15 Scrum to obszar integrowania podejicia projektowego z metodami pracy zwinnej. Nie istnie-
ja standardowe zatozenia dotyczace czasu, kosztow lub zakresu projektu. Jedynymi mecha-
nizmami kontrolnymi sa priorytetyzacja wymagan i wczesniejsze ograniczenie liczby cykli
produkcyjnych, zwanych sprintami, za: H. Soroka-Potrzebna, Zarzqdzanie projektami..., s. 94.

16 Metodyka Lean koncentruje sie na procesie produkcyjnym, definiuje techniczne sposoby
tworzenia produktéw, ukierunkowana na eliminowanie marnotrawstwa, zob. M. Krasinski,
Mozliwosé zastosowania metodyki Kanban w zarzqdzaniu projektami, ,Nauki o Zarzadzaniu”
2013, nr 1(14), s. 29.

17 COBIT taczy techniczne aspekty IT z celami strategicznymi organizacji, zapewniajac sp6jnosé
dziatan IT z oczekiwaniami interesariuszy; https://www.thesoc2.com/pl/post/czym-jest-
-cobit (dostep: 1.09.2024); COBIT, https://www.isaca.org/resources/cobit (dostep: 1.09.2024).

18 W Six Sigma priorytetem jest jako$¢, celem jest skatalogowanie i monitorowanie dziatan re-
alizowanych przez zespoty IT. To grupa metodyk, ktéra dziata rownolegle z innymi grupa-
mi w celu osiggniecia tadu organizacyjnego oraz poszukiwania usprawnieft proceséw, zob.
M. Krasinski, MozZliwos¢ zastosowania. .., s. 29.

19 Priorytetem Kanban jest zespot projektowy, wizualizacja pracy i przeptywu (tablica Kanban),
ograniczenie pracy w toku (WIP), oparcie na systemie ssagcym, mozliwo$¢ jednoczesnego reali-
zowania wiecej niz jednego projektu przez ten sam zesp6t, stopien formalizacji, zastosowanie
zarébwno do proceséw wytworczych, jak i utrzymaniowych, zob. D.J. Anderson, Kanban. Suc-
cessful Evolutionary Change for Your Technology Business, Blue Hole Press, Sequim 2010, s. 14.

20 Metodyka XP (Extreme Programming) zaktada mniejszy stopien formalizacji niz w metody-
kach zarzadczych, ukierunkowana na motywacje zespotu, koordynacyjny tryb zarzadzania
projektem, nacisk ktadziony na produkt, a nie na dokumentacje, umozliwia korygowanie za-
tozen projektu w trakcie jego trwania, wykazuje duza elastyczno$¢ we wszystkich obszarach,
zob. M. Krasinski, MozZliwos¢ zastosowania. .., s. 29.

21 Metodyka DSDM Atern to jedna z najstarszych i najbardziej ustrukturyzowanych metodyk zwin-
nych, wywodzaca sie z podejécia Rapid Application Development (RAD); https://mfiles.pl/pl/
index.php/Metoda_tworzenia_system%C3%B3w_dynamicznych (dostep: 1.09.2024); DSDM
ATERN, https://agility.ac/frequent-agile-questions/what-is-dsdm-atern (dostep: 1.09.2024).
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z jednego podejscia, ale opieraja si¢ na wielu metodykach jednoczesnie. Przykladem
jest Scrumvan, stanowigcy polaczenie dobrych praktyk Scrum i Kanban?.

W zarzadzaniu projektami mozna wyrézni¢ zaréwno metody szczegélowe
i ogélne, metody kompleksowe i czastkowe, jak i uogélnione doswiadczenia meto-
dyczne w formie regut metodycznych (tabela 8).

Tabela 8. Przyktady metod zarzadzania projektami

Formy sta.ndaryzaq - Ogélne reguty . . Metodyki
z uwagi na zakres Metodyki ogolne 2
metodyczne szczegotowe
problemowy metody
Metodyki Zasada organizacji Podejscie Metodyka
kompleksowe Melantchona pragmatyczne, PRINCE2,
Mellerwicza, reguty systemowe, metodyka PMI,
zarzadzania dobrego | decyzyjne, IPMA, APM
planu Tadeusza normatywne
Kotarbinskiego,
dwanascie regut
zarzadzania
Jacka R. Mereditha
i Samuela J. Mantela
Metodyki czastkowe Zasady definiowania Metoda analizy, Techniki
(wycinkowe) wymogow, dziesiel metoda diagnozy, zarzadzania
zasad wyceny prac metoda projektami:
modelowania, harmonogramy,
metoda oceny, techniki sieciowe
metoda wyboru CPM, PERT, MPM,
GERT, techniki
drzewa zaleznosci
PATTERN, techniki
oceny

Zrédto: M. Trocki, Metody zarzgdzania projektami, [w:] M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek,
Zarzqdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 129.

22 H. Wolf, Zwinne projekty w klasycznej organizacji: Scrum, Kanban, XP, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2014, s. 161.
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Podejscie klasyczne, reprezentowane przez metodyki PMBoK?* i PRINCE (oraz
ich nastepce PRINCE2**), ma na celu wytworzenie kompletnego produktu o z gory
okreslonych cechach®. Tomasz Kopczynski zwraca jednak uwage na stabos¢ tych
metodyk wynikajaca z nadmiernego formalizmu i ztozonosci*. Zawierajg one bo-
wiem kilka dziedzin metodyki zarzadzania projektami, odnoszacymi sie do: in-
tegracji projektu, jego zakresu, czasu, kosztow, jakosci, zasobow, komunikacji,
ryzyka oraz dostaw”. Nie uwzgledniaja jednak interesariuszy projektu, co wyda-
je sie zasadnicza wadg w dzisiejszych czasach. Jedynie amerykanskie ujecie PMI
podkresla, ze podjete dzialania projektowe powinny spetnia¢ oczekiwania i zaspo-
kaja¢ potrzeby interesariuszy.

Dla poréwnania — metodyki zwinne s3 stosowane w przypadku projektéw,
w ktorych nie mozna zastosowa¢ zadnej tradycyjnej metodyki zarzadzania pro-
jektami®®. Przykladami metodyk zwinnych, ktore stanowig alternatywe dla trady-
cyjnych koncepcji projektowych, sa: Agile Project Management, Adaptive Project
Management czy Extreme Project Management®.

Metodyki zarzadzania projektami mozna podzieli¢ na: uniwersalne (PMBoK
- PRINCE2, IPMA, ISO, PCM, TenStep, Scrum), branzowe, problemowe, firmo-
we i autorskie®. Co ciekawe, nastepuje wewnetrzne zréznicowanie funkcjonalnosci
poszczegdlnych metodyk z uwagi na ich wykorzystywanie przez okreslone sektory
gospodarki. Stad PMBoK jest czesciej uzywany przez przedsiebiorstwa produkeyj-
ne i handlowe, PRINCE2 przez ustugowe, natomiast Scrum przez branze IT.

Narzedzia uzywane w procesie wspomagania zarzadzania projektami maja cha-
rakter zaréwno ilosciowy, jako$ciowy, mieszany (hybrydowy), jak i uniwersalny.
Mozna je podzieli¢ ze wzgledu na rézne kryteria zwigzane z celem projektu, za-
stosowanymi rozwigzaniami czy formatem wykorzystywanych narzedzi, co zapre-
zentowano w tabeli 9.

23 Metodyka stworzona przez PMI. PMBOK® Guide to zbidr najlepszych praktyk projektowych po-
dzielonych na ponad 40 procesdw zarzadzania projektami. Procesy te wykorzystuja dziesiatki
technik i narzedzi, ktére mozna dostosowac do potrzeb organizacji. Dopiero odpowiednio do-
pasowane tworzg tak zwang metodyke zarzadzania projektami, zob. T. Kopczynski, Rola i kom-
petencje kierownika projektu w zwinnym zarzgdzaniu projektami na tle tradycyjnego podejscia
do zarzqdzania projektami, ,,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2014, nr 270/9, s. 103.

24 PRINCE2 - Project in Controlled Environment. To metodyka, ktéra zostata opracowana przez
Office of Government Commerce (OGC), brytyjska agencje rzadowa. Metodologia sktada sie
z opisu procesu, dziesigtek dokumentéw, metodologii i rol oraz zawiera przyktady konkret-
nych scenariuszy, ktore nalezy zastosowal podczas realizacji projektu, zob. H. Soroka-Po-
trzebna, Zarzgdzanie projektami..., s. 92.

25 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzqdzanie projektami, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2013, nr 277, s. 41.

26 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami...,s. 71.

27 A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2015, s. 306.

28 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 60.

29 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami...,s. 72.

30 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzgdzania..., s. 28-34.
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Tabela 9. Podziat i rodzaje narzedzi zarzadzania projektami

Kryterium

Rodzaje narzedzi

Cel

Modele optymalizacyjne - sg uniwersalne i pozwalaja na podjecie decyzji
umozliwiajacych uzyskanie jak najwiekszych korzysci (maksymalny efekt)
i zminimalizowanie strat (minimalne koszty). Sg one oparte na metodach
programowania matematycznego.

Modele symulacyjne - pozwalajg na eksperymentalne sprawdzenie
okreslonych zatozen, rozpoznawanie okreslonego mysSlowego schematu
postepowania przy okresleniu danych efektéw i naktadéw. Modele
symulacyjne pozwalaja na podejmowanie decyzji w Swiecie wirtualnym,
w ktérym mozna okresli¢ skutki podjecia danych decyzji, wprowadzania
danych wspétczynnikdw finansowych i czasowych oraz danych wariantéw
postepowania.

Modele prognozowania - stanowig szeroki zakres metod pomocniczych
w podejmowaniu decyzji strategicznych, zwtaszcza w podejmowaniu
decyzji planistycznych.

Postac¢ (forma)

Modele graficzne - sg najczesciej stosowanymi modelami w zarzadzaniu
projektami.

Opisowe modele ekonometryczne - pozwalaja na badanie

wptywu réznorodnych czynnikdw (ekonomicznych, spotecznych,
demograficznych, przyrodniczych) na postep w realizowanym projekcie,
ich oszacowanie i wnioskowanie na ich podstawie. Wsréd wielu modeli
ekonometrycznych, ktére oparte sg na réwnaniach, przewaza model
przyczynowo-skutkowy, wyjasniajacy zwigzek pomiedzy zmienng
objasniajaca a objasniana.

Modele gry decyzyjnej - analizuja i przewiduja zachowania w sytuacjach
konkurencyjnych, stuza do badania problemdéw zarzadzania projektami,
a zwtaszcza w niepewnych i konfliktowych sytuacjach.

Rozwiazanie

Modele algorytmiczne - pokazuja rozwigzanie sytuacji problemowe;j
w okreslonej liczbie krokéw z zastosowaniem okreslonych danych
i okreslonego stopnia prawdopodobienstwa.

Modele heurystyczne - sa oparte na prognozowaniu i zdaniach ekspertow.

PodejScie metaforyczne - bada i poszukuje analogii pomiedzy obiektami
dobrze znanymi a obiektami badanymi.

Zastosowanie

Modelowanie sytuacji biznesowych - np. systemy do budowy
harmonograméw funkcjonowania projektu i inne.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 232-234.

Dobér odpowiedniej do planowanego projektu metodyki wplywa na jakos¢
jego realizacji i na koncowy jego rezultat. Rosnaca popularnos¢ zwinnego podej-
$cia nie wynika z jego przewagi nad podejsciem tradycyjnym, a raczej ,,ze zmiany
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w charakterystyce projektoéw realizowanych przez organizacje w ostatnich latach™":
niepewnosci oraz dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia.

Jak dowodza badania, podejscie zwinne przynosi réwniez wymierne korzysci
ekonomiczne, zwigzane ze wzrostem zwrotu z inwestycji, wzrostem sprzedazy czy
wzrostem satysfakeji klientow™.

2.2. Metody zarzadzania jakosciag w projektach

Rozwoj teoretyczny i metodologiczny zarzadzania jakoscia jest osiagnigciem ostat-
nich 40 lat. Istnieje wiele definicji pojecia ,,jako$¢”, ale wszystkie one nawiazuja do
koncepcji doskonalenia organizacji i wytwordw jej dzialalnosci. Ogolna definicja
jakosci odnosi si¢ do podejscia dotyczacego efektywnosci i elastycznosci organiza-
cji w celu spelnienia wymagan, potrzeb i oczekiwan klienta (w kontekscie jej do-
skonalenia)?3.

Konceptualizacja jakosci odnosi si¢ czesto do funkcjonalnych i technicznych
wlasnosci jakosci lub do czynnikéw majacych wpltyw na koncowy wynik okreslo-
nego dzialania. Jako$¢ jest wowczas okreslana jako ogoét cech i wlasciwosci wyro-
bu lub ustugi wymaganych do zaspokojenia stwierdzonych lub przewidywanych
potrzeb*. Perspektywy, z ktérych opisuje si¢ jakos¢, dotycza przede wszystkim
kwestii wartosci, zgodnosci ze specyfikacja, minimalizacji strat oraz spelniania/
wyprzedzania oczekiwan klientow™.

Wielos¢ ujec¢ jakosci byla impulsem do stworzenia przez Davida A. Garvina
o$miu wymiaréw jakosci produktu, wskazujacych kolejno na jego: uzytecznosc,
niezawodnos¢, praktycznos¢, zgodnosé z wymaganiami, trwalos¢, osobliwosé, es-
tetycznos$¢ oraz postrzeganie jako$ci®*. Mozna wiec konkludowa¢, ze niezbedne
jest za kazdym razem doprecyzowanie, do jakich kategorii jakosci chcemy si¢ od-
nosi¢ tworzac mierniki, wskazniki lub zestaw wytycznych.

W ostatnich latach podejscie zwigzane z jakoscig zostalo poszerzone o po-
jecie wartosci. Zauwazono bowiem, ze wartos¢ wynikajaca z jakosci jest czgsto
tym kryterium, ktére dominuje nad ceng”. Stad wynika koncentracja na orienta-

31 H.Soroka-Potrzebna, Zarzgdzanie projektami..., s. 97.

32 Ibidem,s. 90.

33 Zarzgdzanie jakoscig [hasto], Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Za-
rz%C4%85dzanie_jako%C5%9Bci%C4%85 (dostep: 1.09.2024).

34 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 122.

35 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku. Jako$¢. Twérczo$é. Kultura, Wydawnictwa Aka-
demickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 31.

36 Zob. J. Strumitto, Ewolucja systemdéw zarzgdzania jakoscig, [w:] M. Czerska, A.A. Szpitter
(red.), Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 138.

37 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXl wieku..., s. 134.
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¢ji ,klientocentrycznej’, ktora na pierwszym planie stawia spelnienie (obecnych
i przysztych) oczekiwan (obecnych i przysztych) klientow?.

Zarzadzanie jakoscig to ,akt” nadzorowania wszystkich dziatan i zadan nie-
zbednych do utrzymania pozadanego poziomu doskonatosci. W takim rozumie-
niu dotyczy aspektow technicznych i operacyjnych zarzadzania®. Jako element
zarzadzania obejmuje okreslenie polityki jakosci, tworzenie i wdrazanie planowa-
nia i zapewniania jakosci, a takze kontrole i doskonalenie jakosci - w celu za-
pewnienia odpowiedniego poziomu jakosci $wiadczonych ustug®. Co warte
podkreslenia - mimo, ze jakos$¢ czesto pordwnuje sie do ,,niedoscignionego ide-
alu”, to jest uznawana za zmienna podlegajacg mierzeniu*. Stad wynika szerokie
zastosowanie w projektach wskaznikéw odnoszacych sie wlasnie do aspektu za-
rzadzania jakoscia.

Zarzadzanie jako$cia projektu jest istotne przy ustalaniu standardow, dzieki
ktérym mogg zostaé osiagniete cele projektu. Ogélnym celem zarzadzania jako-
$cig projektu jest wdrazanie dziatan kontrolnych oraz korygujacych w stosunku do
zaplanowanych celéw i rezultatow.

Istnieje kilka zasad zarzadzania jakoscig, na przyklad standard ISO 21500, od-
noszacy si¢ do jakosci wykonywanych projektow, opartych czesto na koncepcji
TQM™. Nierzadko zasady odnoszace si¢ do jakosci w projektach sg stosowane do
kierowania procesami organizacji w kierunku poprawy jej wynikéw*’. Te przedsta-
wione w formie graficznej na wykresie 5, odnosza si¢ do norm ISO 9001*.

Zarzadzanie jakoscig w projekcie opiera si¢ na siedmiu kluczowych zasadach
(opartych na filozofii Total Quality Management), takich jak:

1. orientacja na klienta — gléwnym celem powinien sta¢ si¢ klient wraz z jego

oczekiwaniami i potrzebami;

2. przywodztwo odpowiedzialne za tworzenie wspdlnoty celéw, motywacje;

3. wysoki poziom motywacji i zaangazowanie tak kierownictwa, jak zespotu

realizujgcego projekt;

4. podejscie procesowe — osigganie efektywnosci w procesach organizacyj-

nych;

38 J. Strumitto, Ewolucja systeméw zarzgdzania..., s. 138.

39 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XX! wieku..., s. 131.

40 J. Strumitto, Ewolucja systemow zarzgdzania..., s. 139.

41 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzgdzanie w XXI wieku. .., s. 132.

42 Standardy regulujgce zarzqdzanie projektami [hasto], Encyklopedia Zarzadzania, https://mfi-
les.pl/pl/index.php/Standardy_reguluj%C4%85ce_zarz%C4%85dzanie_projektami (dostep:
1.09.2024).

43 B. Hellingsworth, P. Hall, H. Anderson, Quality Management Principles, ,Higher National
Computing” 2020, s. 341.

44 1S0 9001 to miedzynarodowa norma dotyczaca systemdw zarzadzania jakoscia. Stanowi ze-
staw wymagan dla organizacji, ktére chcg wdrozy¢ i utrzymywac system zarzadzania jakoscia,
aby zapewnid, ze ich produkty i ustugi spetniaja oczekiwania klientéw oraz wymogi prawne,
https://www.udt.gov.pl/certyfikacja-systemow-zarzadzania/pn-en-iso-9001-2009-system-
-zarzadzania-jakoscia (dostep: 1.09.2024).
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5. ciagte doskonalenie w poszukiwaniu elastycznosci, wydajnosci oraz opty-
malizacji;

6. oparcie dziatan na dowodach, podejmowanie decyzji w oparciu o zweryfi-
kowane i przeanalizowane dane pozwala zrozumie¢ zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowe;

7. zarzadzanie relacjami opartymi na zaufaniu (np. z interesariuszami projek-
tu)®.

Skupienie na
kliencie

Zarzadzanie

relacjami Przywodztwo

Zarzadzanie

- - Zaangazowanie
informacja

Ciagle Podejscie
doskonalenie procesowe

Wykres 5. Zasady zarzadzania jakoScig ISO 9001

Zrédto: J. Chauhan, S. Subedi, A. Thakulla et al., Project Quality Management [materiaty
konferencyjne], 2023, https://www.researchgate.net/publication/367332848_PROJECT _
QUALITY_MANAGEMENT (dostep: 30.03.2024).

Stosowanie powyzszych zasad pomaga w dazeniu do tego, aby zaréwno proces
realizacji projektu, jak i jego rezultaty spetnialy okreslone standardy jakosci. Kaz-
dy projekt powinien dawa¢ mozliwo$¢ ciaglego tworzenia efektywnych procesow
i dostosowywania si¢ do nowych sytuacji rynkowych. Z tego wynika ,,zamkniety
krag” organizacyjnego i jakosciowego doskonalenia.

Zarzadzanie jako$cig projektu nie jest samodzielna lub odrebng procedurs, kté-
ra ma miejsce w organizacji. Jest to ciagly proces, ktéry zaczyna si¢ i konczy wraz

45 J. Strumitto, Ewolucja systemow zarzgdzania..., s. 157-158.
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z danym projektem. Obejmuje kazdy etap procesu zarzadzania projektem, od jego
inicjacji, az po faz¢ zamkniecia projektu. Stad zarzadzanie jakoscig projektu jest jed-
nym z najwazniejszych obszaréw zapewniajacych efektywna realizacje celéw pro-
jektu, poniewaz jest $cisle powigzane z kosztami i czasem zarzadzania projektem.

2.3. Metody zarzadzania ryzykiem w projektach

Ryzyko ,to zobiektywizowana niepewno$¢ wystapienia niepozadanego zdarze-
nia”*, ktore wzmacnia ,,prawdopodobienstwo poniesienia szkod i strat™. Projek-
ty charakteryzuje, z uwagi na wymieniong w rozdziale 1 specyfike, duzo wyzszy
(niz w przypadku codziennej dziatalnosci gospodarczej) poziom ryzyka i niepew-
nosci. Dlatego analiza ryzyka jest jednym z najwazniejszych elementéw zarzadza-
nia projektami®®. Ocene ryzyka powinno sie wiec przeprowadza¢ na kazdym etapie
projektu (zwlaszcza na etapie koncepcji i planowania) oraz zawsze wtedy, gdy wy-
stapia odstepstwa od planu projektu.

W ujeciu definicyjnym zarzadzanie ryzykiem polega na identyfikacji zagro-
zen dla projektu oraz okresleniu dzialan zmierzajacych do ich eliminacji lub mi-
nimalizacji wplywu na projekt®. Z tego wzgledu mozna uzna¢, ze zarzadzanie
ryzykiem to jeden z kluczowych i najtrudniejszych elementéw zarzadzania pro-
jektem™. Stawia to nowa kategorie wyzwan przed zespolem projektowym, ktdry
musi by¢ w stanie rozpozna¢ ryzyko i zidentyfikowac jego pierwotne przyczyny.
W dalszej kolejnosci umozliwi to przewidzenie potencjalnych konsekwencji na-
glych zdarzen. W zwiazku z tym proces zarzadzania ryzykiem w projekcie obej-
mowac powinien:

- konsultacje - jest to dzialanie ciggte podczas calego procesu zarzadzania ry-

zykiem, obejmujgce odpowiednio prowadzone: komunikacje i konsultacje
z interesariuszami zewnetrznymi i wewnetrznymi;

- ustalenie kontekstu — wewnetrznego, zewnetrznego i zarzadzania ryzykiem,
w ktérym bedzie przebiega¢ proces oraz ustalenie kryteriow oceny ryzyka;

- identyfikacje ryzyka — proces identyfikacji powinien wskazywac¢, gdzie, kie-
dy, dlaczego i w jaki sposob wystapienie okreslonego zdarzenia moze opdznié
lub pogorszy¢ osiagniecie celow;

- analiz¢ ryzyka — obejmuje identyfikacje istniejacych ryzyk oraz ocen¢ praw-
dopodobienstwa i konsekwencji ich wystapienia;

- oceng ryzyka - polega na poréwnaniu szacowanych pozioméw ryzyka z weze-
$niej ustalonymi kryteriami;

46 A.H. Willett, za: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 132.

47 H. Maylor, za: J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 26.

48 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 132.

49 H. Soroka-Potrzebna, Identyfikacja ryzyka w zarzgdzaniu..., s. 162.
50 Ibidem,s. 167.
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- usuwanie ryzyka — obejmuje opracowanie i zastosowanie konkretnych strate-
gii i planéw dziatania w celu zmniejszenia potencjalnych dodatkowych kosz-
tow i zwigkszenia potencjalnych korzysci;

- monitorowanie i przeglad ryzyka - proces zarzadzania ryzykiem jest proce-
sem iteracyjnym®'.

Wazne jest ciggle monitorowanie wszystkich etapdw procesu zarzadzania ryzy-
kiem. Jest to niezbedne do stalego doskonalenia i daje gwarancje, ze zmieniajace
sie okolicznosci nie zmienig priorytetow projektu.

Biorac pod uwage samg organizacje, ryzyko moze dotyczy¢ wielu sfer: tech-
nicznej, zarzadzania projektem, organizacji pracy, kadr, obszaréw zewnetrznych®.
W opinii badaczy i obserwatoréw rynku zrédla ryzyka na zewnatrz organizacji
zwigzane s3 gléwnie z sytuacja gospodarcza, z partnerami projektu oraz samym
produktem®. Na stopien ryzykownosci projektu wptywa gltéwnie jego skala, sto-
pien zaawansowania technologicznego i innowacyjnosci, dostep do informacji
oraz nieprzewidywalno$¢ zmian w otoczeniu™. Czesto niewlasciwe zarzadzanie
portfelem projektéw moze zagrozi¢ stabilnosci przedsigbiorstwa’®.

Zarzadzanie ryzykiem ma sekwencyjny charakter””. Kwestia zarzadzania ryzy-
kiem w procesie projektowym dotyczy jego identyfikacji, analizy i oceny poziomu
ryzyka, planowania dzialan przeciwdzialajacych jego wystapieniu oraz monitoro-
wania i kontroli. Wedtug Macieja Brzozowskiego i Tomasza Kopczynskiego anali-
zie ryzyka powinien towarzyszy¢ controlling®, czyli sukcesywne monitorowanie,
ocenianie, dzialanie w zakresie zarzadzania ryzykiem. Oceniajac stopien ryzyka
warto takze zwréci¢ uwage na metody/techniki/narzedzia ekonomiczno-finanso-
we i statystyczne, ktére moga by¢ pomocne w ocenie prawdopodobienstwa wysta-
pienia niepozadanych zdarzen. Do metod tych zalicza sig:

- metody korygowania efektywnosci projektow inwestycyjnych (wewnetrzna

stopa zwrotu IRR, wartos$¢ zaktualizowana netto NPV);

- rachunek wrazliwosci (ustalenie progu rentowno$ci, marginesu bezpieczen-
stwa inwestycji);

- metody probabilistyczno-statystyczne (drzewo decyzyjne, ocena stopnia
prawdopodobienstwa wystapienia okreslonych czynnikéw, scenariusze);

51 Iteracja (tac. iteratio ‘powtarzanie’) - czynno$¢ powtarzania tej samej operacji z gory okreslo-
na liczbe razy lub do momentu spetnienia okre$lonego warunku.

52 F. Hayford, A. Sarfraz, Tools and Techniques for Project Risk Management: Perspective of Mi-
cro to Small Scale Construction Firms in Ghana, Degree of Master Thesis, Stockholm 2013,
s.12-13.

53 R.K. Wysocki, R. McGary, Efektywne zarzqgdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2005, s. 54.

54 J. Kisielnicki, Zarzqdzanie projektami..., s. 134.

55 J.Majczyk, Zarzgdzanie projektami, s. 107.

56 M. Hofman, Zarzgdzanie ryzykiem w Srodowisku wieloprojektowym - zarys problematyki,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2017, s. 309.

57 H. Soroka-Potrzebna, Identyfikacja ryzyka w zarzgdzaniu..., s. 162.

58 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzqgdzanie projektami i zmianami..., s. 29.
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- metody symulacyjne (wykorzystanie modeli matematycznych w symulacji

danych sytuacji);

- metody badan operacyjnych (znajdowanie rozwigzan optymalnych)*.

Wiekszos¢ metod i technik mierzacych poziom ryzyka, opartych jest badz na
doswiadczeniu i statystyce, badz na wiedzy eksperckiej. Maja one na celu nie tylko
identyfikacje ryzyka, ale takze jego analize pod wzgledem konsekwencji, prawdo-
podobienstwa czy ewaluacji.

W celu minimalizacji prawdopodobienstwa wystgpienia niepozadanych zda-
rzen w pierwszej kolejnosci nalezy ich unikaé. Jesli jednak dane niepozadane
zdarzenie wystapi, konieczna jest jego akceptacja i natychmiastowa kompensacja
jego skutkow (przy zastosowaniu odpowiedniej strategii). W kolejnym etapie war-
to takze redukowac wplyw niepozadanego zdarzenia wdrazajac dziatania zaradcze
lub dokonac jego transferu, czyli przerzucenia konsekwencji (lub czynnika) ry-
zyka na inny podmiot®. Dzialajac zgodnie z metodami zaradczymi dotyczacymi
ryzyka, stosuje sie tworzenie plandw reakcji na ryzyko (np. katalog ryzyka projek-
tu)®!, tworzenie alternatywnych scenariuszy przebiegu projektu®’, plany awaryjne,
a nawet plany odwrotu (zakonczenie dzialania zwigzanego z przerwaniem realiza-
cji przedsigwzigcia).

Metodologia zarzadzania ryzykiem projektowym wyréznia kilka szczegoélo-
wych metod i technik, do ktérych warto zaliczy¢: analize SWOT, burze mézgow,
ankiety eksperckie, analizy z wykorzystaniem metod sieciowych (CPM, PERT),
macierz reagowania na ryzyko, metode Crawforda czy spotkania planistyczne®.
Zaréwno metody ilosciowe, jak i jakosciowe maja poméc w zarzadzaniu organiza-
cja w celu zmniejszenia ryzyka poprzez zmniejszenie prawdopodobienstwa i do-
tkliwo$ci konsekwencji zdarzen niepozadanych. Niezaleznie od wybranej strategii,
nalezy zebra¢ informacje, ktére pomoga zidentyfikowac i opracowa¢ najbardziej
odpowiednie podejscie do zarzadzania ryzykiem w organizacji. Najczesciej oma-
wiane w literaturze przedmiotu metody zaprezentowano w tabeli 10.

59 P. Cabata, Metody doskonalenia proceséw zarzgdzania projektami w organizacji, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2016, s. 298-299.

60 Ibidem,s. 209-210.

61 Ryzyko w projekcie to niepewne zdarzenie lub grupa takich zdarzen, ktére gdy wysta-
pia, bedg miaty wptyw na osiagniecie celow. Katalog ryzyka projektu/rejestr ryzyka, to do-
kument, w ktérym gromadzone sg wszystkie potencjalne zagrozenia i szanse, ktére moga
wptynaé na projekt, za: Przewodnik po analizie ryzyka, COIl, Centrum Kompetencyjne ,,POPC
Wsparcie”, Warszawa 2020, https://www.gov.pl/attachment/14bbffa7-f4b0-47a7-a42d-2f-
6cd1346b2e (dostep: 1.09.2024).

62 Alternatywne scenariusze przebiegu projektu to rézne mozliwe drogi, jakimi moze sie roz-
wijaé projekt, uwzgledniajgce rézne czynniki, zarbwno pozytywne, jak i negatywne, por.
M. Trocki, P. Wyrozebski (red.), Planowanie przebiegu projektow, Oficyna Wydawnicza SGH
w Warszawie, Warszawa 2015, s. 123.

63 P. Cabata, Metody doskonalenia proceséw..., s. 210.
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Tabela 10. Metody zarzadzania ryzykiem

Metoda

Opis

Analiza przyczyn

To potaczenie metody drzewa btedéw i drzewa zdarzen w celu

i konsekwencji ujawnienia opdznien czasowych. Analiza rozpoczyna sie od

(cause and identyfikacji zdarzenia krytycznego, a konsekwencje tego zdarzenia

consequence sg analizowane przy uzyciu bramek logicznych, reprezentujacych

analysis) mozliwe stany w zaprojektowanym systemie (zdarzenie zaostrza lub
tagodzi moment krytyczny). Przyczyny zdarzenia sg analizowane przy
uzyciu drzewa btedéw.

Analiza Jest to ustrukturyzowana metoda, ktéra pomaga zidentyfikowaé

przyczynowo- przyczyny mozliwych zdarzen. Sama w sobie nie pokazuje

skutkowa (cause and | rzeczywistych przyczyn, ale jest reprezentowana przez diagram lub

effect analysis) drzewo Ishikawy.

Analiza warstw
ochrony - LOPA
(layer protection
analysis)

Jest to pétiloSciowa metoda oceny ryzyka zwigzanego ze zdarzeniem
niepozadanym lub scenariuszem zdarzenia. Za pomoca tej metody
analizuje sie, czy istnieja odpowiednie mechanizmy kontrolne

w celu zmniejszenia ryzyka wystapienia zdarzen niepozadanych.
Przyczyna i skutek sa dopasowywane. Dla kazdej pary wybierane

s $rodki zapobiegawcze. Innymi stowy, wybierana jest ,warstwa”
ochrony, ktéra eliminuje przyczyny prowadzace do niepozadanych
skutkéw. Metoda ta stuzy do okreslenia, czy istnieja wystarczajace
Srodki ochronne (warstwy ochronne), aby zmniejszy¢ ryzyko do
akceptowalnego poziomu.

Analiza drzewa
decyzji (decision tree
analysis)

Drzewo decyzyjne to zestaw alternatywnych decyzji i ich
konsekwencji, uwzgledniajacy niepewnos$é wyniku. Metoda drzewa
decyzyjnego jest podobna do metody drzewa zdarzen, ale rdzni sie
tym, ze proces analizy rozpoczyna sie od poczatkowego zdarzenia
lub poczatkowej decyzji i prowadzi do okreslenia réznych modeli
rozwigzan, biorgc pod uwage rézne posrednie zdarzenia i decyzje.
Drzewa decyzyjne sa wykorzystywane w procesie oceny ryzyka w celu
wybrania najlepszego rozwigzania dla danej sytuacji zwigzanej

z niepewnoscia.

Analiza drzewa
btedéw (fault tree
analysis)

To jedna z metod QRA (Qualitative Risk Assessment). Jest to
jakosciowa metoda oceny, czyli definiujgca konsekwencje,
prawdopodobienstwo i poziom ryzyka poprzez okreslenia: duze,
$rednie i mate - bez wartosci liczbowych.

Analiza drzewa
zdarzen (event tree
analysis)

Drzewo zdarzen analizuje skutki wynikajace z pojedynczego
zdarzenia w postaci prostych bramek logicznych. Drzewo zdarzen
umozliwia analize mozliwych konsekwencji danego zdarzenia
inicjujgcego. Analiza ta przeksztatca prawdopodobiefstwa réznych
zdarzen w mozliwe wyniki. Stuzy do obliczania, modelowania

i pozycjonowania scenariuszy wynikow, ktére nastepuja po

waznych zdarzeniach. Pokazuje, jak dana sytuacja moze sie zmienié
w zalezno$ci od wybranego scenariusza. Praca rozpoczyna sie od
analizy mozliwych zdarzen, a jej celem jest identyfikacja ostatecznego
ryzyka i okreslenie jego poziomu.
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Metoda Opis
Ocena Ocena niezawodnosci cztowieka to analiza ryzyka pojawienia sie
niezawodnosci btedu ludzkiego i jego wptywu na dziatanie analizowanego systemu.
cztowieka (human Znaczenie czynnika ludzkiego zostato zaobserwowane w kilku

reliability analysis) przypadkach, w ktérych btad ludzki doprowadzit do incydentow
o powaznych konsekwencjach dla danej organizacji.

Analiza muchy To metoda analizy zdarzenia poprzez opisanie $ciezki od przyczyny

(bowtie analysis) do skutku w formie prostego diagramu. Koncentruje sie na barierach
miedzy przyczynami i zdarzeniami oraz miedzy zdarzeniami i ich
konsekwencjami.

Metoda SWIFT Jest to sposdb na wykorzystanie serii stow/zdan w celu zachecenia

- ,C0, jesli?” uczestnikéw do identyfikacji ryzyka. Wykorzystanie przez zespot

stwierdzen ,co by byto, gdyby” pozwala zbadad, jak dziataja systemy
i procedury oraz jakie odchylenia od normy moga wystapic po
niepozadanym zdarzeniu.

Matryca skutek/ Jest wykorzystywana do klasyfikowania ryzyka, ustalania zrédet

prawdo- ryzyka i reagowania na ryzyko. Metoda ta wspomaga proces

podobienstwo podejmowania decyzji, okreslajac, ktére rodzaje ryzyka nalezy

(consequence/ poddac bardziej dogtebnej analizie i w przypadku ktorych rodzajéow

probability ryzyka nalezy podjac $rodki ostroznosci, poniewaz poziom ryzyka

matrix) staje sie niedopuszczalny ze wzgledu na mozliwe do przewidzenia
konsekwencje.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: D. Wréblewski, Zarzgdzanie ryzykiem - przeglgd
wybranych metodyk, Wydawnictwo Centrum Naukowo-Badawczego Ochrony Przeciwpozarowej
im. Jézefa Tuliszkowskiego Panstwowego Instytutu Badawczego, Jozeféw 2015, s. 61-86.

Rezultatem przeprowadzenia oceny ryzyka jest zaplanowanie interwencji. Jest
to proces opracowywania opcji i dziatan, ktére zmniejszaja ryzyko i zwickszaja
potencjalne korzysci dla sformulowanych wczesniej celéw. Planowanie reakeji na
ryzyko jest waznym krokiem w procesie zarzadzania ryzykiem i rozwija sposo-
by reagowania na korzystne i niekorzystne zdarzenia. Skuteczno$¢ planu reakeji
dla ryzykownego zadania bezposrednio wplywa na wzrost lub spadek ogélnego
ryzyka powodzenia projektu. Planowana reakcja powinna by¢ proporcjonalna do
wplywu niekorzystnego zdarzenia, eliminowaé (lub kompensowac) wplyw okre-
$lonego ryzyka w oplacalny sposéb i by¢ wdrazana w odpowiednim czasie®. Po-
pularnym narzedziem pierwszej identyfikacji ryzyk jest ich rejestr. Zawiera on spis
wszystkich powaznych czynnikéw ryzyka dla przedsiewziecia/projektu. Jako do-
kument powinien by¢ regularnie sprawdzany i uaktualniany. Podczas tych kontroli,
dodawane sg inne ryzyka, za$ istniejace s3 powtoérnie analizowane, aby przekona¢
sie, czy dany rodzaj ryzyka zostal wlasciwie uwzgledniony, a takze by si¢ upewnic,

64 D.Wrdblewski, Zarzgdzanie ryzykiem - przeglad..., s. 92-93.
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ze uzgodnione dzialania zapobiegawcze zostaly — badz zostang - podjete w nale-
zyty sposob przez ,wlasciciela” ryzyka®.

2.4. Wsparcie informatyczne
w zarzadzaniu projektami

Nowoczesne systemy i narzedzia informatyczne stuzg automatyzacji czesci proce-
sOw zarzadzania projektami (narzedzia licencyjne i ogélnodostepne)®, co znacznie
ogranicza (skraca) czas oraz zwigksza dostep do informacji dotyczacych projektu.
Instrumenty informatyczne w zarzadzaniu projektami tworza trzy gtéwne grupy
mechanizméw: systemy wspomagania zarzadzania projektami (Project Manage-
ment Support — PMS); systemy zarzadzania portfelem projektéw (Project Portfolio
Management - PPM) i narzedzia/pakiety specjalistyczne®.

Struktura systemu PMS jest tak dobrana, aby umozliwiata kierownikowi pro-
jektu i srodowisku projektowemu prace wielopodmiotowa — wsparcie planowania,
zarzadzanie poszczegélnymi zadaniami (monitorowanie projektu), zarzadza-
nie zasobami oraz tworzenie raportéw, tablic, harmonograméw oraz list zadan.
Systemy zarzadzania portfelem projektow pozwalaja z kolei na sterowanie wie-
loma projektami jednocze$nie, uwzgledniaja hierarchi¢ korporacyjna, prioryte-
ty organizacji, kwestie bezpieczenstwa, alokacj¢ zasobéw i koordynacje¢ zadan na
poziomie calej organizacji. Jest to oprogramowanie dla strategicznych biur pro-
gramowych, menedzeréw programéw, osob odpowiedzialnych za koordynacje
realizacji przedsigwzig¢ na wyzszym szczeblu organizacyjnym. Narzedzia spe-
cjalistyczne to najczesciej pakiety informatyczne, stuzace zarzadzaniu projektami
o dowolnej tematyce i specyfice. Sg czesto programy tworzone na potrzeby kon-
kretnego przedsigwziecia, ktére uwzgledniaja uwarunkowania lokalne (specjalny
jezyk, waluta, system miar, przepisy, regulacje prawne, zwyczaje itd.); specyfike
metodyki, specyfike branzy, badz integracje z danym systemem informatycznym®.

Efektywne zarzadzanie projektami wymaga wykorzystania specjalistyczne-
go oprogramowania komputerowego oraz narzedzi informatycznych. W ostat-
nim okresie powstalo wiele aplikacji/programéw umozliwiajacych i utatwiajacych
sprawne zarzadzanie projektem. Do wybranych aplikacji i programéw pomocnych

65 E. Strzelecka, B. Glinkowska-Krauze, M. Maciejewska, B. Wiazel-Sasin, Zarzgdzanie przedsie-
wzieciami budowlanymi w gospodarce polskiej. Podstawy, procedury, przyktady, Wydawnic-
two Politechniki tédzkiej, £6dz 2014, s. 108.

66 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 69.

67 B. Grucza, Wsparcie informatyczne w zarzqdzaniu projektami, [w:] M. Trocki (red.), Nowocze-
sne zarzgdzanie projektami, s. 418.

68 Ibidem,s. 419.
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w zarzadzaniu projektami zalicza si¢: Google Docs i Kalendarz Google; TaskMa-
nager; Gant Project; Open Project; BlueAnt; Microsoft Project®.

Wybdr wlasciwego oprogramowania do zarzadzania projektem jest uwarun-
kowany wieloma czynnikami i zmiennymi. Oprogramowanie znaczaco poprawia
przejrzystos¢ catego procesu projektowego, w szczegolnosci wspierajac funkeje
planowania i kontroli. Jednak decyzja o zakupie konkretnego oprogramowania
musi by¢ $wiadoma i podyktowana charakterem projektu, stopniem jego zlozono-
$ci, oczekiwanymi efektami oraz cena.

Istnieje wiele narzedzi wspierajacych prace zespotdéw projektowych”. Najpopu-
larniejszymi pakietami na rynku sa — obok narzedzi typu open source — réwniez
narzedzia licencyjne: Microsoft Project i Primavera. Istnieja rowniez wyspecjalizo-
wane systemy I'T dostosowane do potrzeb konkretnych sektoréw i klientow.

W wigkszosci przypadkéw rozwiazania IT koncentruja si¢ na zaspokajaniu po-
trzeb zwigzanych z dzialaniami kierownikéw projektow. Takie funkcje obejmuja:

- tworzenie struktury podziatu projektu (WBS — Work Breakdown Structure’);

- osadzanie zadan w czasie, identyfikacja zaleznosci miedzy nimi, ograniczen,

czyli przygotowanie harmonogramow projektéw (harmonogramowanie);

- konstruowanie graficznej prezentacji harmonogramu w postaci wykresu Gantta;

- oznaczanie statusu ukonczenia poszczegdlnych zadan i aktualizowanie czasu

potrzebnego na ich wykonanie;

- przypisywanie zasoboéw do poszczegdlnych zadan i wskazywanie przetado-

wania lub niedocigzenia zasobow;

- $ledzenie wykonania projektu przez poréwnanie planu bazowego (pierwot-

nego harmonogramu uzgodnionego ze wszystkimi uczestnikami projektu)
z biezacym stanem projektu;

- zarzadzanie budzetem projektu poprzez obliczanie kosztéw jednostkowych

poszczegolnych zadan™.

Druga grupa funkcjonalna systemdéw wspierajacych zarzadzanie projektami
wymaga dostepu do systemu nie tylko dla kierownika projektu, ale takze dla ca-
tego zespotu projektowego, deweloperéw i innych interesariuszy — nalezg do niej
dzialania takie, jak:

69 P. Cabata, Metody doskonalenia proceséw..., s. 123-126.

70 Systemy wsparcia zarzadzania projektami mozna podzieli¢ na wsparcie dla procesu zarza-
dzania projektem oraz wsparcie dla procesu produkcyjnego, za: J. Pondel, M. Pondel, Za-
stosowanie narzedzi informatycznych do zarzgdzania wiedzqg w projektach, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 187, s. 172.

71 WBS to struktura podziatu prac. Jest gtdwnym instrumentem stosowanym w planowaniu
i realizowaniu projektu, za: M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmiana-
mi...,s. 34.

72 Do realizacji tych funkcji mozna wykorzystaé aplikacje jednostanowiskowe, z ktérych moga
korzystaé wytgcznie kierownicy projektow. Przyktadami takich aplikacji s Microsoft Project
zawarty w pakiecie MS Office, OpenProj i GanttProject, opracowane przez Serena Software,
za: J. Pondel, M. Pondel, Zastosowanie narzedzi informatycznych...,s. 172-173.
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- zarzadzanie komunikacja;

- zarzadzanie dokumentacjg projektu — przechowywanie dokumentéw utwo-
rzonych podczas fazy analizy i projektowania rozwigzania w przygotowane;j
bibliotece dokumentacji;

- publikowanie innych - istotnych z punktu widzenia projektu — danych oraz
informacji, np. kalendarzy projektu, list osoéb kontaktowych;

- zarzadzanie przeptywami w projekcie (workflow);

- definiowanie zadan dla poszczegdlnych pracownikéw (zespoldéw), okresla-
jace opis zadania i oczekiwane wyniki (rezultaty), date zakonczenia i przy-
dzielone zasoby. W zaleznosci od zadania pracownicy wprowadzaja raporty
dotyczace wykorzystanych zasobow (np. czasu), postepu i statusu zadania;

- raporty z postepu prac — tworzone s3 zagregowane raporty, ktére monito-
rujg réznice miedzy planowanym a zrealizowanym (rzeczywistym) stanem
projektu. Raporty te sa przekazywane osobom, ktore decyduja na przyklad
o tym, czy potrzebne sg dodatkowe zasoby;

- zarzadzanie ryzykiem, jego kluczowymi kwestiami i zmianami zakresu - od-
powiednie informacje s3 wprowadzane do systemu i przekazywane osobom
odpowiedzialnym za podejmowanie dzialan i decyzji, a wplyw dzialan i de-
cyzji jest komunikowany;

- zarzadzanie jako$cig”.

Wymienione wyzej funkcje pelnia systemy dzialajace w architekturze wielodo-
stepowej, tzw. systemy off-the-shelf”, systemy z zaimplementowanymi funkcja-
mi wspierajacymi prace zespolow projektowych oraz systemy portalowe (systemy
zbudowane w oparciu o technologi¢ portalowy).

Narzedzia (o ktérych mowa w tej czesci pracy) usprawniajg zarzadzanie projek-
tami i zespolami projektowymi oraz zmniejszajg ryzyko, zwigzane z nieplanowym
zdarzeniem. W szczegélnosci ulatwiaja one zarzadzanie informacjami/danymi
projektowymi na réznych etapach rozwoju projektu.

2.5. Usprawnienie efektywnosci projektow

Jednym z gtéwnych kryteriéw oceny stopnia, w jakim organizacja osiaga swoje
cele, jest efektywnos¢ ekonomiczna. Zaréwno w literaturze, jak i w praktyce biz-
nesowej, efektywnos¢ w sensie ekonomicznym jest najczesciej postrzegana jako

73 Ibidem, s. 173-174. Do grupy systeméw gotowych nalezg np.: Microsoft Project Server, Orac-
le Primavera Project Management, Easy Projects.NET, EPM Live, Teamwork. Systemy porta-
lowe, na bazie ktérych mozna stworzy¢ wtasne narzedzia wspierajace prace w grupach, to
z kolei m.in.: MS Sharepoint, Oracle IAS Portal, IBM Websphere, SAP NetWeaver.

74 Off-the-shelf po polsku oznacza ,dostepny od reki” lub ,,gotowy produkt”.
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poréwnanie wynikow finansowych z kosztami ich osiggniecia’. Na gruncie prak-
seologii efektywnos¢ definiowana jest jako ,,(...) dodatnia cecha dziatan dajacych
jaki$ oceniany pozytywnie wynik, bez wzgledu na to, czy byl on zamierzony (...),
czy niezamierzony”’°. Natomiast w literaturze z dziedziny teorii organizacji i za-
rzadzania wyrdzniono trzy podejscia do istoty efektywnosci: celowosciowe, syste-
mowe i wielokryterialne”.

Osiaganie celéw projektowych odbywa sie poprzez podejmowanie racjonalnych
decyzji, ktérym towarzyszy motyw minimalizacji ponoszonych kosztéw. W tym kon-
tekscie efektywnosc¢ jest postrzegana jako stopien, w jakim cele sg osiagane i odnosi sie
do oceny skutecznosci i wydajnoéci oraz wykorzystania zasobéw. Zatem skutecznosé
w tym ujeciu to zgodno$¢ miedzy zamierzonym celem a rezultatem. Dzialanie nazywa
sie skutecznym, jesli jego celem jest zamierzony efekt, nawet jesli efektem nie jest osia-
gniecie ostatecznego celu, a jedynie zblizenie si¢ do zamierzonego rezultatu.

Projekty s3 elementem funkcjonowania organizacji, stad mozna méwic o ich
efektywnosci réwniez w ujeciu systemowym. W ujeciu systemowym organizacja
postrzegana jest jako zbior elementéw wyodrebnionych z otoczenia i charaktery-
zujacych sie zdolnoscia do samoorganizacji i dazeniem do stanu homeostazy’.
Wynika to z calo$ciowego ujecia tematyki zarzadzania projektami, ich polacze-
nia z organizacja, zastosowania logiki wejscia-wyjscia oraz traktowania projektow
jako podsystemdw w systemie organizacji’.

W rezultacie uwzgledniania wplywu otoczenia (blizszego i dalszego) na projek-
ty, efektywnos¢ postrzegana jest zardwno jako dzialanie majace na celu neutraliza-
cje zagrozen plynacych z otoczenia, jak i jako proaktywna postawa majaca na celu
ksztaltowanie pozadanego stanu otoczenia. Wyniki osiggane w ramach podejscia
systemowego sa zatem konsekwencja zdolno$ci organizacji do wydobywania i wy-
korzystywania ograniczonych i cennych zasobéw z otoczenia®.

Natomiast podejscie wielokryterialne zaktada, ze organizacja ma do czynienia
z wieloma mozliwymi opcjami, z ktérych kazda moze prowadzi¢ do réznych wy-
nikéw. Podobnie jak w poprzednich podejsciach, relacja organizacji z otoczeniem

75 T. Kafel, B. Ziebicki, Wymiary i kryteria oceny efektywnosci organizacji pozarzgdowych, ,Orga-
nizacje Komercyjne i Niekomercyjne wobec Wzmozonej Konkurencji i Rosngcych Wymagan
Konsumentdéw” 2009, nr 8, s. 240.

76 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Zaktad Narodowy im.
Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 60.

77 J. Pawtowski, Efektywnosc przedsiewziec¢ gospodarczych, ,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 180,
s. 164-166.

78 A.A. Szpitter, Szkota systemowa, [w:] M. Czerska, A.A. Szpitter (red.), Koncepcje zarzgdzania.
Podrecznik akademicki, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 59.

79 A. Stabryta, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi..., s. 305; A. Marciszewska, S. Nowosiel-
ski, Podejscie procesowe w usprawnianiu zarzgdzania projektami, ,,Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 169, s. 74; T. Kopczynski, System zarzgdzania
projektami...,s. T1.

80 P. Markowski, P. Mielcarek, Efektywnosc realizacji projektow strategicznych polskich przedsie-
biorstw, ,,Nauki o Zarzadzaniu” 2017, nr 2(31), s. 20.


http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852
http://bazekon.icm.edu.pl/bazekon/element/bwmeta1.element.ekon-element-444d44ab-c3ec-3c3e-9be9-0a46785f7852

58 Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna

i osiggniecie jej celow sa postrzegane jako wynik dzialan organizacji. Podejscie
wielokryterialne opiera sie na zalozeniu, ze wszyscy interesariusze — wchodzacy
w interakcje z organizacja — oczekujg korzysci. Dlatego kazdy interesariusz prefe-
ruje inne zachowanie organizacji, ktére doktadnie odpowiada jego oczekiwaniom®'.

Wedtug Tomasza Kopczynskiego, na efektywne zarzadzanie projektami sklada-
ja si¢ cztery komponenty: uzyta metodyka, struktura organizacyjna, ludzie oraz
systemy informatyczne®.

Badania nad zarzadzaniem projektami na przestrzeni lat obszernie poruszaly te-
maty zwigzane z determinantami sukcesu projektu, ktére czesto wigzano wiasnie z ich
efektywna realizacja. Jerzy Kisielnicki zidentyfikowat czynniki, ktére wptywaja na efek-
tywnos¢ realizacji projektu: techniczno-technologiczne, ekonomiczne, organizacyjne
(powiazane ze stosowang formulg zarzadzania), socjologiczno-psychologiczne, prawne®.

Zarzadzanie projektami jest coraz cze$ciej uwazane za standardowa kompetencije
lub funkcje organizacji. Pojawilo sie tez zjawisko ,wieloprojektowosci’, ktore polega
na realizowaniu w tym samym czasie wielu projektow, czyli tworzenia portfela pro-
jektow®. Powoduje to ewolucje w przechodzeniu przedsigbiorstwa od zarzadzania
pojedynczymi projektami do zarzadzania przez projekty, a nawet zarzadzania port-
felami projektéw w sieciach miedzyorganizacyjnych®. Koniecznoscig stala sie wiec
adaptacja do prowadzenia wielu projektéw i radzenia sobie ze ztozonoscig organiza-
cyjng, dzielenia si¢ zasobami i ustalania priorytetéw miedzy projektami. Temat sku-
tecznego zarzadzania projektami stal si¢ zatem czyms wigcej niz tylko kwestig tego,
jak skutecznie zarzadza¢ projektem. Dochodzi bowiem komponent spéjnosci reali-
zacji wielu projektéw w tym samym czasie, z uwzglednieniem wielowymiarowych
relacji pomiedzy zarzadzanymi projektami a otoczeniem organizacyjnym?®.

Dziedzina efektywnosci organizacyjnej wyraznie ewoluuje w strone wielowymia-
rowego ujmowania efektywnosci. W literaturze wykazano szereg waznych zasad, kto-
re nalezy wzig¢ pod uwage przy opracowywaniu modelu efektywnosci, a mianowicie:

— istnienie réznych pozioméw celéw, ktére moga obejmowaé krétkoterminowe

cele operacyjne, cele taktyczne (Sredniookresowe), a takze cele dlugoterminowe;

- udzial posrednich czynnikéw procesowych i zasobow;

- otwarty charakter organizacji i jej podpoziomow;

- wplywinteresariuszyiichodmienne oczekiwaniacodo celéworganizacyjnych;

- znaczenie wlasciwej teoretycznej konceptualizacji badanego kontekstu®.

81 M. Bratnicki, M. Kulikowska-Pawlak, Uwarunkowania pomiaru efektywnosci organizacji,
»Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4/2(11), s. 58.

82 T. Kopczynski, System zarzgdzania projektami...,s. 71.

83 J.Kisielnicki, Zarzgdzanie projektami..., s. 61.

84 M. Hofman, Zarzgdzanie ryzykiem w srodowisku..., s. 309.

85 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami - ujecie systemowe, ,Zarzadzanie
Organizacjami” 2019, nr 3(950), s. 9.

86 J. Morrison, C. Brown, Project Management Effectiveness as a Construct: A Conceptual Study,
»South African Journal of Business Management” 2004, nr 35(4) s. 75.

87 Ibidem,s. 79.
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Wymienione zasady dotycza efektywnosci zarzadzania projektami. Po pierw-
sze, zarzadzanie projektami silnie koncentruje si¢ na osiagnieciu konkretnych ce-
léw projektu. Po drugie, organizacje zarzadzaja projektami w celu zapewnienia
sobie dlugoterminowych korzysci strategicznych. Po trzecie, realizacja projek-
tow jest w duzym stopniu uzalezniona od systematycznych proceséw i niezawod-
nej bazy zasobowej. Po czwarte, realizacja projektow odbywa si¢ we wspodtzaleznej
relacji z resztg organizacji. Po piate, zarzadzanie projektami musi uwzglednia¢
kwestie spoleczne, takie jak wymagania klienta oraz obawy i oczekiwania kierow-
nictwa organizacji. Kluczowe zagadnienia zarzadzania projektami wykazujg zatem
istotne podobienstwa z zagadnieniami, ktére maja wptyw na badania efektywnosci
organizacji jako catosci®.

Usprawnienie realizacji projektéw moze by¢ zalezne od wielu czynnikéw, np.
ludzkiego, organizacyjnego, motywacyjnego. Do kluczowych elementéw uspraw-
nienia zarzadzania projektami nalezy zaliczy¢:

- stworzenie w zespole projektowym atmosfery wspotpracy, dobor 0séb do ze-

spolu projektowego, cechujacych si¢ konkretnymi kompetencjami;

- okreslenie klarowne kompetencji i sposobéw reakcji zaréwno dla poszcze-
golnych czlonkéw zespolu projektowego, jak i samego kierownika projektu;

- dostosowanie systemoéw zarzadzania jakoscig i wydajnoscia do aktualnych
potrzeb;

- opracowanie i wdrozenie odpowiedniej infrastruktury i narzedzi (oprogra-
mowanie) stosowanych w zarzadzaniu projektami oraz ich dopasowanie za-
réwno do skali, jak i rozmiaréw projektu;

- zapewnienie szkolen dla kierownika projektu, jak i cztonkéw zespotu projek-
towego;

- stale weryfikowanie listy zadan projektowych;

- stworzenie kultury wspierajacej zarzadzanie projektami; stosowanie procesow
»dobrego” zarzadzania zapewniajacych poprawna realizacje projektow, wlasciwy
doboér projektéw oraz podejmowanie trafnych decyzji w trakcie ich realizacji®.

W praktyce efektywno$¢ zarzadzania projektami sprowadza si¢ do maksymal-
nego wykorzystania mozliwos$ci zarzadzania tradycyjnego (w ramach ktorego za-
rzadzanie projektem odbywa si¢ wedlug $cisle okreslonego planu), zarzadzania
adaptacyjnego (w ktorym realizacje projektu poprzedza analiza i definiowanie
jego struktury, a nastepnie jego realizacja) oraz zarzadzania ekstremalnego (gdzie
realizacja projektu opiera si¢ na szybkiej reakcji na zachodzace zmiany i radzeniu
sobie ze ztozonymi sytuacjami).

W dzisiejszej, szybko zmieniajacej si¢ rzeczywistosci, sukces lub porazka pro-
jektu czesto zaleza od poziomu jego adaptacyjnosci/elastycznosci oraz sposo-
bu przygotowania i wdrozenia zmian pod presjg krytycznych czynnikéw (czas,

88 Ibidem,s. 78.
89 R. Newton, Poradnik menedzera projektu. Praktyczne narzedzia, techniki i listy kontrolne,
Wydawnictwo Samo Sedno, Warszawa 2011, s. 119-120.
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finanse, jakos¢). Efektywne zarzadzanie projektami — przy uzyciu skutecznych me-
tod — moze pomdc w stworzeniu sytuacji, w ktorych korzysci i cele sa osiggane
w ramach ustalonych budzetéw, w ustalonych terminach i zgodnie z zastosowany-
mi standardami jakosci.

Ciagly postep technologiczny prowadzi do nieustannego wzrostu potencjalnych
mozliwosci, ale takze zwigksza ryzyko, ktore nalezy ogranicza¢. Dodatkowo, tem-
po zachodzacych zmian wymaga szybkich reakeji — stad w literaturze dotyczacej
analizowanego tematu mozna spotkac si¢ z prognoza, zgodnie z ktora zarzadza-
nie projektami bedzie ewoluowa¢ w kierunku zarzadzania ekstremalnego®. No-
woczesna metodologia jest bowiem bardziej zorientowana na ludzi niz na proces
i opiera si¢ na rozpoznawaniu cech kreatywnych styléw pracy oraz uwzglednianiu
wszelkich cech kulturowych i behawioralnych cztonkéw zespotu projektowego®.
Ta sama zalezno$¢ dotyczy metodyk zwinnych i adaptacyjnych, z ktoérych najbar-
dziej popularne w praktyce sa:

- SCRUM, jako zwinne (agile) podejscie do tworzenia nowego produktu;

- Extreme Programming (XP), jako metodyka programowania dopasowana do

»projektow wysokiego ryzyka”;

- Lean Software Development, jako koncepcja szczuplego zarzadzania, czesto
stosowana w produkcji oprogramowania;

- Adaptive Software Development (ASD), jako zwinna platforma stuzaca do
»lekkiego planowania” i ciagglego uczenia sig;

- Dynamic Software Development Method (DSDM), jako zwinna struktura
uwzgledniajaca cykl zycia projektu®.

Pomiar efektywnosci projektu moze odnosic si¢ do wybranych kryteriéw, przy-
ktadowych wskaznikow, list ocen z uwzglednieniem kontekstu oraz rzetelnej in-
terpretacji wynikow. Ocena efektywnosci projektu moze zawiera¢ przykladowo
stopien zaawansowania prac projektowych, ilo$¢ i jakos¢ wytworzonego produk-
tu, badz ogolny poziom wynikéw (np. osiagnieto 70% spodziewanych korzysci).
W stosunku do ogdlnej oceny i ewaluacji calego procesu projektowego, wskazane
byloby wziecie pod uwage nastepujacych wskaznikow:

- stopnia realizacji projektu w stosunku do kosztow i czasu; stopnia zaawanso-
wania prac w stosunku do planu; ewentualnych odchylen od planu realiza-
cji oraz kosztow;

— liczby wprowadzonych zmian w stosunku do planu pierwotnego;

- procentu osiagnietych korzysci;

— liczby rozwigzanych/nierozwigzanych probleméw;

- oceny ryzyka, poziomu skumulowanego ryzyka;

- zwrotu z inwestycji;

90 K. Obtdj, Praktyka strategii firmy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2017, s. 155.

91 A.Kos, Przeglgd wybranych metodyk zarzgdzania projektami, ,Zeszyty Naukowe Panstwowej
Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy” 2019, nr 32(3), s. 28.

92 Por. K. Redlarski, Podstawy metodyki zarzqdzania projektami w ujeciu klasycznym, Wydawnic-
two Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2016.
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- poziomu satysfakcji partneréw/pracownikéw/interesariuszys;

- poziomu wiedzy, jaka czlonkowie zespotu zdobyli podczas realizacji projektu®.

Wraz z odpowiednio dobrang metodyka zarzadzania (do projektu i charakteru
zadan czy zespotu) osiggniecie stanu efektywnosci wydaje si¢ zadaniem wykonal-
nym w niemal kazdych warunkach. Dazenie do osiagnigcia efektywnosci skut-
kuje lepsza spojnoscia, szybciej podjetymi decyzjami, adekwatnymi do sytuacji
dzialaniami, obnizonymi kosztami i cigglym doskonaleniem przedsigbiorstwa.
A przedsigbiorstwa, ktore stale si¢ doskonalg, doswiadczaja lepszej wydajnosci,
elastycznosci organizacyjnej oraz zwigkszonej zdolnosci do wykorzystywania no-
wych mozliwosci.

2.6. Dojrzatosc projektowa

Dojrzatos¢ projektowa osiaga si¢ poprzez ciagle doskonalenie proceséw zarzadza-
nia w wyniku obserwacji uczestniczacej, zbierania najlepszych doswiadczen oraz
wyciagania wnioskow z wlasnych sukceséw i btedow®. Stopien dojrzatosci pro-
jektowej organizacji determinuje mozliwos¢ osiggania sukcesu w realizowanych
projektach w sposob powtarzalny (np. stwarza warunki dla sprawnej realizacji
projektow), wplywajac na realizacje strategii firmy oraz ogélne powodzenie pla-
néw projektowych w przysztosci.

Filozofia podnoszenia dojrzaloéci projektowej zwiazana jest z zarzadzaniem
strategicznym, ktore zaklada inwestowanie w dojrzalos¢ projektowa organizacji®.
W tym kontekscie zarzadzanie strategiczne w oczywisty sposob ma szerszy zakres
niz dojrzalo$¢ projektowa organizacji®.

Jak zauwaza Janusz M. Lichtarski: ,,Istnieje zwigzek pomiedzy poziomem dojrza-
tosci projektowej a efektami uzyskiwanymi na poziomie projektow i catej organiza-
cji””. Skuteczno$¢ zarzadzania projektami uzalezniona jest nie tylko od wdrozenia
zmian obejmujacych obszar organizacji, metodyki czy dokumentacji projektowe;*,
lecz takze od przyjecia przez przedsigbiorstwo orientacji projektowej. Chodzi zatem
o wage, jaka bedzie ono przyktada¢ do zarzadzania projektami, poniewaz w orga-
nizacjach projektowych to wilasnie projekty staja gléwnym zrédlem przychodow”,
a zarzadzanie przez projekty uwaza si¢ za istotny obszar dzialania i doskonalenia
przedsiebiorstwa. Wplywa to nie tylko na strukture organizacyjng (ktéra moze ulec
zatarciu'®), ale na caloksztalt funkcjonowania przedsiebiorstwa.

93 R. Newton, Poradnik menedzera..., s. 142.
94 K. Janasz, J. Wisniewska, Zarzgdzanie projektami w organizagcji, Difin, Warszawa 2014, s. 89-90.
95 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzgdzanie projektami..., s. 44.
96 Ibidem, s. 45.
97 Ibidem.
98 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 15.
99 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzqdzanie projektami..., s. 46.
100 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzqdzania projektami..., s. 13.
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Organizacje zorientowane projektowo dysponuja zwykle wlasnymi systema-
mi zarzadzania, efektywnie i skutecznie ksztaltujacymi i wspierajacymi aktywnos¢
projektowg!®. W efekcie zmienia si¢ zakres oddzialywania instrumentéw zarza-
dzania na proces realizacji projektu, cho¢ wpltyw ten moze by¢ rézny w zaleznosci
od specyfiki danego projektu'®.

Dojrzalo$¢ projektows (projekt management maturity) kompleksowo definiu-
je Michal Trocki: to zdolnos$¢ organizacji zaréwno do doboru portfela projektow
wspierajacego skutecznie jej strategie i cele, jak i do stosowania profesjonalnych
metod i narzedzi zarzadzania projektami na rzecz osiagania wysokiej jakosci pro-
duktow, powtarzalnoéci sukceséw i unikania bledéw w kolejnych przedsiewzie-
ciach'®. Efektem doskonalenia proceséw zarzadzania projektami jest zwiekszona
skuteczno$¢ realizowanych projektow, lepsze wykorzystanie zasobéw oraz wzrost
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa'®.

Istnieje wiele modeli oceniajacych stopien zaawansowania procesow realizowa-
nych w przedsigbiorstwie'”. Odnosza si¢ one gléwnie do podejscia procesowego
(opisanego w rozdziale 1), ktére tworzy podstawe budowy modeli dojrzatosci or-
ganizacji'®. Oznacza to, ze w organizacjach dojrzatych projektowo:

1. Istnieje zrozumienie dla specyfiki projektéw w stosunku do dzialalnosci

operacyjnej;

2. Istnieje spojna interpretacja projektow;

3. Procesy zarzadzania projektami sg wczesniej opracowywane i definiowane,

jak rowniez planowo realizowane;

4. Zadania i odpowiedzialnosci sg jednoznacznie i trwale przydzielone ze
wzgledu na specjalizacje;

Jakos¢, koszty i terminy projektu sg przewidywalne;

Stosowana jest jednolita metodyka zarzadzania projektami;

Praca jest uporzadkowana, a postepy kontrolowane;

Stosowane jest zarzadzanie ryzykiem;

Technologia jest wykorzystywana efektywnie;

10. Sukces jest przewidywalny i powtarzalny, a nie przypadkowy;

11. Doswiadczenia projektowe sg analizowane, agregowane i wykorzystywane
w nastepnych projektach'”.

o ® N

101 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 14.

102 Ibidem, s. 13.

103 M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzg-
dzanie projektami, s. 373.

104 A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu..., s. 82.

105 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami..., s. 54.

106 Wtasciwie czesto modele dojrzatosci projektowej stuza doskonaleniu proceséw zarzadza-
nia projektami, zob. A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnia-
niu...,s. 75, 78.

107 M. Juchniewicz, Dojrzatos¢ projektowa organizacji, s. 373.
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Wedlug modelu CMMI (Capability Maturity Model Integration)'®, ktdry sta-
nowi jeden z wielu modeli oceny dojrzalosci projektowej'”, wyrdznia sie jej pie¢
poziomdéw'"’. Kazdy z nich sktada si¢ z kilku obszaréw procesowych, ktére organi-
zacja powinna zaimplementowa¢, aby znalez¢ si¢ na okreslonym poziomie dojrza-
tosci (zaprezentowano je w tabeli 11).

Tabela 11. Poziomy dojrzatoSci w Capability Maturity Model Integration

Poziom Opis

Poziom 1 - poczatkowy Poziom chaotycznego zarzadzania projektami w niestabilnym
Srodowisku organizacji. Zakres projektu jest nieprzewidywalny,
niewiele elementdw procesu jest wczesniej zaplanowanych,
awydajnos¢ i sukces projektu zaleza jedynie od
indywidualnych umiejetnosci oséb w niego zaangazowanych.

Poziom 2 - powtarzalny Poziom, na ktérym wykorzystuje sie podstawowe techniki
projektu dotyczace tworzenia kosztoryséw, harmonograméw
czy opisu jego funkcjonalno$ci. Wiedza i doswiadczenie

z poprzednich projektoéw sg podstawowa informacja
ksztattujaca plan dziatania aktualnego projektu.

Poziom 3 - zdefiniowany Poziom, na ktérym wszystkie procesy, procedury,

standardy i instrukcje sa opisane, udokumentowane,
ukonstytuowane i przewidywalne. Sg one takze modyfikowane
w miare zmieniajacych sie warunkéw technologicznych

i organizacyjnych. Rola poszczegdlnych cztonkéw zespotu
projektowego jest Scisle okreslona, a ich funkcja jest zwiagzana
z wymaganiami, umiejetnoSciami i wiedza.

Poziom 4 - zarzadzanie Poziom koncentracji na udoskonaleniu proceséw zarzadzania
ilodciowe projektami, ich optymalizacji, parametryzacji, wzrostu ich
efektywnosci, mierzalnoSci i rejestracji.

Poziom 5 - optymalizacyjny | Poziom ciggtego udoskonalania, monitorowania i poprawiania
procesdw zarzadzania projektami. Celem jest tutaj poprawa
wydajnosci, efektywnosci, organizacji pracy i zarzadzania
jakoscia.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: K. Janasz, J. Wisniewska, Zarzgdzanie projektami
w organizacji, s. 114.

108 CMMI (Capability Maturity Model Integration) to pierwszy kompleksowy model dojrzatosci
procesow zarzadzania projektami, za: A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe
w usprawnianiu..., s. 79.

109 Innymi przyktadami modeli dojrzatosci projektowej sg: OPM3, PMMM.

110 M. Trocki, Podstawy metodyczne zarzgdzania..., s. 28-34.
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Model dojrzalosci projektowej stanowi droge od poziomu intuicyjnego do pelnej
dojrzatosci. Dla metodyki prowadzenia projektéw modele dojrzalosci procesowej
s3 wazne dla doskonaleniu proceséw zarzadzania projektem. W proponowanym
w tabeli 12 podziale kazdy wyzszy poziom zawiera funkcjonalno$¢ nizszych pozio-
moéw oraz elementy specyficzne dla niego samego. Dojrzatos¢ projektowa mozna
zatem przedstawi¢ w postaci modelu, ktory opisuje sposoby usprawniania zarza-
dzania projektami w organizacji. Model ten przedstawiono na wykresie 6.

Poziom 2

) Poziom 1 Nastawi Poziom 3
Poziom 0 Nastawiony na astawiony Nastawiony
L . na metodyki
Intuicyjny ogolne metody zarzadzania na modele
zarzadzania projektami dojrzatosci

Wykres 6. Meta-model dojrzatoSci zarzadzania projektami
Zrédto: S. Gasik, Meta-model dojrzatosci zarzqdzania projektami, 2019, https://www.sybena.pl/
dokumenty/MD-Meta-model-dojrzalosci-zarzadzania-projektami-V1.0.pdf (dostep: 18.08.2024).

Poszczegdlne poziomy meta-modelu obejmuja:

- poziom 0, na ktérym brakuje podstaw metodycznych w zarzadzaniu pro-
jektowym, a wszystko odbywa si¢ w sposéb intuicyjny. Proces doskonalenia
wlasnych dzialan odbywa si¢ poprzez codzienng pracg i wypracowywanie
lepszych rozwigzan;

- poziom 1, na ktérym stosuje si¢ podstawowe metody i techniki zarzadzania
projektami, wykorzystuje sie ogélne metody powiazane z doskonaleniem ja-
kosci, zarzadzaniem strategicznym oraz sprawnym zarzadzaniem organizacja;

- poziom 2, na ktérym wykorzystuje sie znane metodyki zarzadzania (np.
PRINCE2, PMBOK), co znacznie podnosi poziom dojrzatoéci projektowej;

- poziom 3, na ktérym wykorzystanie modeli dojrzatosci stanowi najbardziej
zaawansowany sposob podnoszenia dojrzalosci projektowej'!.

W meta-modelu dojrzalosci zarzadzania projektami kazdy kolejny poziom jest
wyzszy, tzn. zwigksza sie dojrzatos¢ projektowa organizacji. Ewoluuje ona zwykle od
poziomu podstawowego — poziomu wspdlnego jezyka i wiedzy podstawowej (poprzez
definiowanie proceséw, kontrole proceséw), az do poziomu ciaglego doskonalenia'™.

Kolejne etapy osiggania dojrzalosci projektowej zawieraja:

- Poziom 0. Reczny. Ten poziom wiaze si¢ z niskim stopniem $wiadomosci po-
dejscia projektowego w zarzadzaniu. Najwigkszy nacisk kladzie si¢ na aspekt
finansowania projektu, pomijajac wszystkie inne jego elementy sktadowe.
Gléwnymi narzedziami wspomagania projektowego sa programy biurowe
(arkusze kalkulacyjne).

111 K. Janasz, J. Wisniewska, Zarzgdzanie projektami..., s. 91.
112 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzgdzanie projektami..., s. 45.
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- Poziom 1. Dorazny. To poczatkowe stadium projektu, w ktéorym sporadycz-
nie wykorzystuje sie plan, sformalizowany proces dzialania, szacowanie
kosztéw, metody zarzadzania projektami, dokumentacje itd. Kierownicy pro-
jektéw na tym poziomie stosuja wlasne podejscia do identyfikacji probleméw
i zasobow. Na poziomie doraznym stosowanie technik zarzadzania projekta-
mi lezy w gestii poszczegdlnych menedzeréw. Decyzje dotyczace projektow
nie s3 podejmowane z udzialem systeméw i oprogramowania, badz metod
zarzadzania projektami.

- Poziom 2. Powtarzalny. Bedac na tym poziomie organizacja odczuwa potrze-
be bardziej sformalizowanego dzialania. Stosowanie wytycznych dotyczacych
zarzadzania projektami i metod to zarzadzanie wspomagajacych jest zalez-
ne od uznania kierownika projektu. Wiekszos¢ procesow jest rejestrowana,
sformalizowana, opisana, udokumentowana. Na tym poziomie wiekszo$¢ ze-
spoléw projektowych opisuje stosowane metody, zasady, techniki i procesy
dzialania - najczesciej na podstawie wezesniej zdobytych doswiadczen pro-
jektowych. Stosuje si¢ procesy umozliwiajace planowanie zasobéw. Mimo ze
procesy sa opisane i najczeéciej s3 powtarzalne, to jednak nie s3 one w pelni
elastyczne i nie pozwalaja reagowac na szybkie zmiany w otoczeniu. Stoso-
wanie narzedzi informatycznych ulatwia planowanie i nadzoér nad realiza-
cja pojedynczego projektu. Ewidencja kosztow polega gléwnie na tworzeniu
struktury projektu, listy czynnosci, harmonogramu oraz zasobéw ludzkich
realizujacych poszczegdlne prace. Najbardziej popularnym oprogramowa-
niem stosowanym do wsparcia zarzadzania projektami na tym poziomie jest
Microsoft Project w wersji jednostanowiskowe;.

- Poziom 3. Zdefiniowany. Na poziomie trzecim wszystkie projekty w organi-
zacji sg realizowane zgodnie z przyjetymi standardami. Zespoly projektowe
sa wczesniej szkolone; wielkg wage przyklada si¢ rowniez do przestrzega-
nia okreslonych rozwiazan i stosowania danych mechanizméw. W zwigzku
z tym, Ze regularnie stosuje si¢ mechanizmy monitoringu i kontroli, mozliwe
jest permanentne realizowanie i doskonalenie tychze proceséw. Zespoty pro-
jektowe wykorzystuja juz zdefiniowane i udokumentowane procesy planowa-
nia zasoboéw wraz z okresleniem ich dostepnosci. Mimo Ze na tym poziomie
dostepne s3 metodyki zarzadzania projektami, a procedury sa zdefiniowane,
nie s3 one powszechnie stosowane. Co wazniejsze — standardy zarzadzania
projektami nie s3 jeszcze zintegrowane z pozostalymi procesami bizneso-
wymi. Na tym etapie szczegélnie popularna jest aplikacja Primavera, ktéra
wspomaga wspolne zarzadzanie zasobami, wspiera komunikacje miedzypro-
jektows, tworzy spdjne raportowanie oraz wspomaga wypracowanie jednoli-
tych standardow realizacji projektow.

- Poziom 4. Kontrolowany. Poziom czwarty charakteryzuje si¢ systemowym
powigzaniem proceséw zarzadzania projektami z procesami decyzyjnymi
oraz z procesem zarzadzania strategicznego. Poszczegdlne procesy sa $ci-
sle zdefiniowane, ich efektywnos¢ jest mierzona i pordwnywana z innymi
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realizowanymi projektami. Proces zarzadzania projektami jest sformalizowa-
ny; projekty podlegaja pomiarowi, a dla calej organizacji ustalone sg doktadne
kryteria oceny kazdego etapu realizacji projektu. Procesy planowania zaso-
boéw s3 zintegrowane z innymi procesami biznesowymi. Systemy wsparcia
informatycznego sg zintegrowane z wigkszoscia systemow informatycznych
organizacji. Mozna stosowac tutaj: systemy zarzadzania zasobami ludzkimi,
systemy finansowo-ksiegowe, systemy zarzadzania relacjami z klientami i in-
teresariuszami, systemy wspomagajace produkcje i inne.

- Poziom 5. Zoptymalizowany. Jest to najwyzszy poziom dojrzalosci, ktory po-

zwala na ciagle doskonalenie proceséw oraz zwiekszanie ich efektywnosci.
Na tym poziomie konieczne jest wdrozenie metodyk zarzadzania projekta-
mi. W strukturze organizacji istnieje komdrka odpowiedzialna za zintegro-
wane zarzadzanie projektami (np. biuro obstugi projektow) oraz wdrazanie
najlepszych praktyk. Na tym poziomie stosuje si¢ jedng aplikacje/jedna baze
danych wspomagajaca wszystkie procesy zarzadzania. Wazne jest tutaj przej-
$cie z orientacji procesowej na orientacje¢ produktows, ktéra dodatkowo dba
o zapewnienie informacji zwrotnych, sprawne rozpoznawanie problemdw,
dzielenie si¢ wiedza oraz otwarta komunikacje. Zdobyta wiedza i najnowsze
praktyki s stosowane do ciggtego doskonalenia procesow'".

Model dojrzalosci jest rodzajem punktu odniesienia do doktadnego pomiaru
poziomu dojrzalosci projektowej organizacji. Odbywa si¢ to poprzez poréwna-
nie stanu istniejacego ze stanem idealnym. Takie poréwnanie zapewnia uzyskanie
obiektywnych informacji na temat tego, jakie rozwiazania w zakresie zarzadzania
projektami nalezy zastosowac albo ktore z zastosowanych rozwigzan sg skuteczne.
Po takim poréwnaniu analizowane sa mocne i stabe strony organizacji w zakresie
zarzadzania projektami.

Poziom dojrzalosci projektowej pomaga zidentyfikowaé przyczyny sukcesu
i porazki projektu''*. Czynniki sukcesu i porazki projektow zaprezentowano w ta-
beli 12.

Poréwnanie czynnikéw wplywajacych na sukces lub porazke projektu pokazu-
je, jak duzy nacisk kladziony jest na faze planowania dzialan zwigzanych z realiza-
cja projektu. Wazne jest wyznaczenie kierownika projektu i zespolu projektowego
oraz okre$lenie rodzaju i kolejnosci dziatan projektowych, biorac pod uwage wy-
magania okre$lone przez kierownikéw projektu i wiascicieli.

113 G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,Nierbwnosci Spoteczne a Wzrost
Gospodarczy” 2013, nr 35, s. 174.

114 M. Dolata, Dojrzatos¢ projektowa jako mechanizm identyfikacji przyczyn sukceséw i porazek
w zarzqdzaniu projektami, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2011, nr 218, s. 66-67.
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Tabela 12. Czynniki wptywajace na sukces lub porazke projektéw

Czynniki wptywajace Czynniki wptywajace
na sukces projektu na porazke projektu

Poparcie zarzadu organizacji dla realizacji | Brak wsparcia kierownictwa
projektu

Jasno zdefiniowany cel projektu Brak planu lub niedopracowany plan

Powotanie zespotu projektowego Brak jasno sprecyzowanych zadan
i odpowiedzialnosci

Efektywny system komunikacji Niskie morale

Doktadne sprecyzowanie wymagan Brak wzajemnego zaufania
i oczekiwan klienta

Nadzér i kontrola ryzyka w projekcie Nierealistyczne oczekiwania

Ustalenie kierownika projektu Niejasne wymagania

Poziom motywacji kierownika i zespotu Zaktdcenia na etapie komunikacji
projektowego

Zmiana przyjetych wczeéniej zatozen w trakcie
ich realizacji

Stabe umiejetnosci przywddcze kierownika
projektu

Niewystarczajgca ilo$¢ zasobow lub/iich zta
alokacja

Zrédto: M. Dolata, Dojrzatosé projektowa. .., s. 66.

Poziom dojrzaloéci projektowej organizacji moze by¢ postrzegany jako mecha-
nizm identyfikacji przyczyn sukceséw i porazek w zarzadzaniu projektami. Istotne
jednak wydaje si¢, aby wyciaga¢ wnioski z takich analiz w celu unikniecia dziatan,
ktoére moga prowadzi¢ do niepowodzen w zarzadzaniu kolejnymi projektami oraz
powtarzania i ulepszania dzialan, ktére wplywaja na sukces w zarzadzaniu pro-
jektami'”®. Koncepcja oceny pozioméw dojrzatosci jest wykorzystywana w wie-
lu podejsciach projektowych, a czesto jest dowodem na projektows skutecznosé
organizacji. Zgodnie z obserwacja Emila Buklahy oraz Mateusza Juchniewicza,
w Polsce dominuje niska dojrzatos¢ projektowa organizacji''’. Moze ona wynikac
z powolnie dokonujacej si¢ ewolucji przyjmowania przez polskie przedsiebiorstwa
orientacji projektowej.

115 Ibidem, s. 66-67.

116 E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz trendy w zarzgdzaniu pro-
jektami z punktu widzenia projektow realizowanych w Polsce, ,Przeglad Organizacji” 2019,
nr3(950), s. 19.
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2.7. Podsumowanie

Jak zartobliwie zauwaza Herald Kerzner: ,Zarzadzanie projektami to sztuka kre-
owania zludzenia, iz jakikolwiek wynik jest rezultatem celowych, zaplanowanych
dzialan, podczas gdy jest to de facto wylacznie tut szczgscia™’. Odpowiedzig na
nieco ironiczne ujecie problematyki zarzadzania projektami jest stosowana do ich
realizacji metodyka. Wspolczesnie jest ona w ogromnej mierze zinformatyzowa-
na i scyfryzowana, przyjmuje posta¢ wirtualnych chmur, aplikacji i programéow
wspomagajacych proces zarzadzania projektami.

Stosowane narzedzia i techniki zarzadzania projektami sprawiaja, ze zarzadza-
nie nimi jest fatwiejsze i skuteczniejsze. Uniwersalnos¢ tych narzedzi i technik
pozwala na ich zastosowanie w kazdym projekcie, niezaleznie od jego wielkosci,
dziedziny czy branzy, a w polaczeniu z oprogramowaniem do zarzadzania projek-
tami pomagaja zaoszczedzi¢ czas i obnizy¢ koszty.

Metodyki pomagaja wprowadzac logiczny i organizacyjny tad, jednak nie udzie-
laja odpowiedzi na pytanie: dlaczego niektdre projekty si¢ nie udaja? Organizacje
ciagle bowiem napotykaja na wiele probleméw zwigzanych z zarzadzaniem pro-
jektami''®. Niektore z nich wynikaja ze specyfiki samych projektéw, inne zwigzane
sg ze specyfika problemu, a jeszcze inne specyfikg organizacji.

Jak wskazujg badania Standish Group z 2018 roku - tylko 30% projektéw mie-
$cilo sie w czasie i budzecie'”, co moze oznaczad, ze gtéwnym powodem niepowo-
dzenia jest bledne szacowanie kosztéw i czasu niezbednego do realizacji wszystkich
zadan'®. Ograniczenia organizacyjne, niedoskonale planowanie, niedostatecznie
okreslone wymagania/wskazniki, brak zaangazowania ze strony uczestnikéw pro-
jektu, brak niezbednych zasobow, ignorowanie ryzyka, brak planéw awaryjnych,
niska jako$¢ realizacji projektu, poszerzanie zakresu projektu — wskazywane sa
jako najczestsze przyczyny nieukonczenia projektu'”!. Jak widac, za wiele z tych
czynnikéw odpowiada zarzadzanie, a konkretnie metodyka zarzadzania projekta-
mi, ktéra mogla by¢ nieumiejetnie implementowana.

Realizacja projektow coraz czgsciej staje si¢ elementem strategicznego rozwo-
ju przedsigbiorstw. Dlatego budowanie $wiadomosci i dojrzatosci projektowej or-
ganizacji jest elementem strategicznego zarzadzania'*.. Strategiczne zarzadzanie
projektami moze si¢ objawia¢ na wiele sposobéw. Wedlug Janusza Lichtarskiego
przejawia si¢ to w sposobie dbania o spdjnos¢ projektow ze strategia, w zarza-
dzaniu portfelem projektéw, w dbaniu o wdrozenie jednolitych metod, narzedzi

117 Cyt. za: P. Wyrozebski, Zarzgdzanie projektami, s. 19.

118 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami..., s. 9.

119 Ibidem, s. 10.

120 Réwniez kierownicy w badaniu wskazali (27%), ze najwieksze wyzwanie stanowito dla nich
dotrzymanie terminu projektu, za: E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania.... s. 18.

121 J. Majczyk, Zarzgdzanie projektami, s. 106-107.

122 J.M. Lichtarski, Strategiczne zarzgdzanie projektami..., s. 45.
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i systeméw IT, w zapewnieniu niezbednych zasobow, w selekeji przedsiewzie¢ pod
katem ich optacalnosci, w poszukiwaniu optymalizacji, uwspolnotowieniu stan-
dardéw, wymianie wiedzy i do§wiadczen, w szkoleniu zespotu projektowego, an-
gazowaniu podmiotéw zewnetrznych do budowania partnerstw projektowych'>.
W momencie, gdy nieodpowiednio dba si¢ o wymienione elementy, stanowi¢
moga one stabos$¢ organizacji oraz prowadzi¢ do dysfunkcyjnego dziatania logiki
projektowej. W usprawnianiu zarzadzania projektami pomaga nie tylko doskona-
lenie proceséw skladajacych sie na to zarzadzanie (np. poprzez zarzadzanie ja-
koscig czy ryzykiem projektu), ale rowniez modele dojrzatosci projektowej, ktore
wspomagaja ten proces'*.

123 Ibidem, s. 44.
124 A. Marciszewska, S. Nowosielski, Podejscie procesowe w usprawnianiu..., s. 81.






Rozdziat 3

Rola interesariuszy
w zarzadzaniu projektami

Otoczenie makroekonomiczne okresla warunki, jakie moga wptyna¢ na projekt,
a otoczenie mikroekonomiczne tworzy obszar projektowego partnerstwa. Jesli
przyjaé, ze otoczeniem organizacji jest §wiat na zewnatrz, to nalezy zalozy¢, ze na-
wet elementy, ktére nie wchodza w skiad organizacji, moga na nig oddzialywac
i wchodzi¢ z nig w relacje'. Czesto roznice w rozwoju pomiedzy organizacjami,
wynikajg wlasnie z percepcji §wiata poza ich granicami, jak réwniez ze sposobow
intepretowania procesow zachodzacych w ich otoczeniu. Istotg sukcesu jest dzis
zauwazanie zjawisk dziejacych si¢ w tym zewnetrznym $wiecie, a szczegdlnie za-
uwazanie wszystkich jednostek i grup interesu wokot siebie’.

Dla wspdlczesnych przedsiebiorcow (organizacji) jasne jest, ze to wlasnie intere-
sariusze s3 tym czynnikiem, ktéry nalezy identyfikowa¢, konsultowa¢, a nawet za-
rzadza¢ nim. Stali sie oni bowiem jednym z elementéw nierozerwalnie zwigzanym
z funkcjonowaniem kazdej organizacji’. Dlatego wszelkie koncepcje i teorie, po-
magajace zrozumiec istote i role interesariuszy rozwijaja si¢ bardzo dynamicznie®.
Powodem jest wlasnie sita wplywu interesariuszy, ktdra nie pozostaje bez konse-
kwencji na catos¢ organizacji — stad wynika rozwdj koncepcji zwigzanych z zarza-
dzaniem relacjami z interesariuszami. Uwzglednienie réznorodnych interesariuszy
jako elementow stanowigcych czesci sktadowe otoczenia projektu stato si¢ kluczo-
wa kwestig do tego stopnia, Ze nie mozna dzi$ poprzesta¢ na okreslaniu celéw or-
ganizacji czy projektu jedynie z punktu widzenia zarzadu/kierownictwa projektu’.

1 A.K.Kozminski, D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, A. Pikos, Zarzqgdzanie. Nowe otwarcie, Pol-
text, Warszawa 2023, s. 76.

2 Ibidem,s. 41.

3 K. Szymaniec-Mlicka, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami publicznych podmiotow leczni-
czych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej” 2016, nr 97, s. 311.

4 Por. M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzqdza-
nie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 40.

5 A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2015, s. 17-18.



72 Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna

3.1. Definicje, cechy i identyfikacja interesariuszy

Wedtug autoréw zajmujacych si¢ tematyka zarzadzania projektami, interesariu-
sze okreslani sg jako grupy osob, instytucje badz organizacje, ktére majg znaczacy
wplyw na zarzadzanie projektem na kazdym jego etapie, a oczekiwania i potrzeby
interesariuszy uwzgledniane sg przez kierownikow projektu w celu zabezpiecze-
nia skutkéw (zaréwno pozytywnych jak i negatywnych) ich wplywu na powodze-
nie projektu.

Pojecie interesariuszy znane jest w literaturze przedmiotu od dawna. Definicje
podat m.in. Edward R. Freeman, tworca teorii interesariuszy’, w ktorej podkresla
ich znaczacy role w osigganiu celéw organizacji. Przedstawil ich jako podmioty,
ktére moga wywiera¢ wplyw i moga by¢ dotkniete skutkami realizacji celow orga-
nizacji®. Przyjeta przez Komisje Europejska w roku 2004 definicja interesariuszy
wskazuje, Ze sg to osoby fizyczne lub instytucje, ktére moga posrednio lub bezpo-
srednio, pozytywnie lub negatywnie, wplywa¢ na projekt lub program albo podle-
ga¢ wplywowi projektu lub programu’.

Podobnie zdefiniowal interesariuszy Michat Trocki okreslajac, ze interesariusze,
s3 to osoby, grupy osob i instytucje mogace wplywaé — pozytywnie lub negatyw-
nie — na przebieg i rezultaty projektu oraz podlega¢ jego oddziatywaniu (pozytyw-
nie lub negatywnie)'’. Zauwaza on réwniez, ze tym, czym kieruja si¢ te osoby badz
grupy s interesy lub aspiracje, ktére moga wplyna¢ na przebieg projektu, ponie-
waz maja wlasne oczekiwania w stosunku do rezultatéw projektu''.

6 Por. H. Bhasin, What Is the Stakeholder Theory Strategy?, ,Marketing” 2020, no. 91; T. Donald-
son, L.E. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence, and Impli-
cations, ,Academy of Management Review” 1995, no. 20, s. 65-91; R.E. Freeman, Strategic
Management: A Stakeholder Approach, Cambridge University Press, Cambridge 2010; I.I. Mi-
troff, Stakeholders of the Organizational Mind, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1983;
T. Roeder, Managing Project Stakeholders: Building a Foundation to Achieve Project’s Goals,
John Wiley & Sons, Hoboken 2013.

7 Teoria interesariuszy (stakeholder theory) méwi o tym, ze organizacje zyskuja na zrozumie-
niu potrzeb i obaw szerokiego kregu interesariuszy. Teoria interesariuszy zaktada, ze firmy
osiagaja sukces wtedy, gdy tworza wartos$¢ dla wielu réznych grup, zachowuja sie etycznie
i odpowiedzialnie, w oparciu o koncepcje CSR, zob. A. Wojcik-Karpacz, Implikacje praktyczne
teorii interesariuszy: czego mniejsze firmy mogq sie nauczyc od wiekszych wzgledem interesa-
riuszy wewnetrznych?, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Katowicach” 2018, nr 348, s. 9-11.

8 R.E.Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, s. 46.

9 Zob. https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/46681c3f-81f8-4cd6-a90b-
-c0235489a56e (dostep: 2.09.2024).

10 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 33.

11 M. Trocki, Migjsce i rola projektéw w zarzgdzaniu, [w:] M. Trocki (red.), Spoteczna odpowie-
dzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, s. 14; M. Brzo-
zowski, T. Kopczyniski, Zarzgdzanie projektami i zmianami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Advertiva, Poznan 2011, s. 31.


http://m.in
https://op.europa.eu/en/publication-detail/-/publication/46681c3f-81f8-4cd6-a90b-c0235489a56e%20(dostęp
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Kategoria interesariuszy, czesto nazywanych w literaturze przedmiotu grupami

interesu, bywa rozumiana na dwa sposoby':

- szerszy, uwzgledniajacy w gronie interesariuszy kazdego, kto jest zaangazo-
wany i moze oddzialywa¢ na organizacje (zglasza¢ swoje potrzeby i zada-
nia) lub znajduje si¢ pod jej wplywem. Sg to wigc ,,grupy lub jednostki, ktore
moga wplywaé na organizacje¢ lub podlega¢ jej oddzialywaniu™?, ,,bezpo-
srednio lub posrednio zainteresowane dzialalno$cig organizacji w jej daze-
niach do osiagania celéw™",

- wezszy, w ktérym znaczenie dla kierownikéw projektu maja tylko ci interesa-
riusze, ktérzy maja realny wplyw na projekt i oczekuja z tego tytulu korzysci.
Wezsze podejscie zaklada, ze projekt nie moze zaspokaja¢ oczekiwan wszyst-
kich interesariuszy, nalezy zatem skoncentrowac sie na realizacji celéow ogra-
niczonej grupy interesow'’.

W oparciu o podzial na ujecie waskie i szerokie, definicje interesariuszy podkre-

$laja rézne aspekty rozumienia tego zagadnienia, co zaprezentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Definicje interesariuszy w ujeciu waskim i szerokim

Ujecie waskie Ujecie szerokie
Interesariusze organizacji to grupy, od Interesariusze organizacji to jednostki
ktorych zalezy przetrwanie organizacji. lub grupy, ktére moga wptywad na

dziatania organizacji lub podlegaja
wptywowi dziatan podjetych przez
organizacje.

Interesariusze organizacji to dobrowolni Interesariusze organizacji to grupy,

lub niedobrowolni ,nosiciele ryzyka”. za ktorych organizacja ponosi
odpowiedzialno$¢ prawna lub
mentalna.

Interesariusze organizacji sg zalezni od Interesariusze organizacji to grupy

firmy, poniewaz osiggniecie przez nich pozostajgce w relacjach z organizacja.

korzysci jest zalezne od jej dziatalnosci,
ale zarazem to od nich zalezy przetrwanie
firmy.

12 Wspbtczesne polskie podreczniki zarzadzania definiuja interesariuszy bardzo szeroko: jako
kazdego, kto w jaki$ sposob jest zainteresowany losem organizacji, zob. A.K. Kozminski et al.,
Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, s. 96.

13 R.E. Freeman, Strategic Management: A Stakeholder Approach, s. 21.

14 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1997, s. 80.

15 R. Dwivedi, P. Dwivedi, Role of Stakeholders in Project Success: Theoretical Background and Ap-
proach, ,International Journal of Finance, Insurance and Risk Management” 2021, nr 11, s. 39.
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Tab. 13 (cd.)

Ujecie waskie Ujecie szerokie

organizacji.

Interesariusze organizacji to grupy lub Interesariusze organizacji to jednostki
jednostki, od ktérych zalezy przetrwanie | lub grupy, ktére majg roszczenia

w stosunku do organizacji i ktore
uzyskuja korzys¢ lub ponosza strate
w wyniku tamania praw i norm - lub
ich poszanowania poprzez dziatania
organizacji.

Interesariusze organizacji to grupy, bez Interesariusze organizacji zachowuja
wsparcia ktdrych organizacja nie jest sie w taki sposob, ze posiadajg jeden
w stanie przetrwac.

lub wiecej intereséw, poczynajac od
interesu prawnego lub moralnego.

Interesariusze organizacji to jednostki
lub grupy, ktére maja roszczenia,
wtasno$¢, prawa lub interesy zwigzane
z organizacja.

Interesariusze organizacji maja wtasny
interes w dziataniach firmy i mozliwo$¢
wptywania na nia.

Zrédto: A. Paliwoda-Matiolarska, Odpowiedzialno$é spoteczna w procesie zarzgdzania
przedsiebiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 57.

Definicja interesariuszy — wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu - podlega cia-
glej ewolucji. Istnieje zgoda, co do ogdlnych pogladéw na temat tego, kogo kwa-
lifikuje si¢ jako potencjalnych lub faktycznych interesariuszy danej organizacji
(definicje przytaczane w literaturze przedstawiono w tabeli 14).

Tabela 14. Wybrane definicje interesariuszy

Autor Rok Definicja interesariuszy

J.K. Thomson, 1991 | Grupy zwigzane z organizacja.

S.L. Wartic,

H.L. Smith

C.W. Hill, 1992 | Interesariusze, ktérzy majg uzasadnione roszczenia wobec

T.M. Jones firmy.

A.B. Carroll 1993 | Grupy lub jednostki uznawane za interesariuszy z mocy prawa.

M. Clarkson 1995 | Osoby lub grupy, ktére maja prawa wtasnosci, prawa
lub udziaty w korporacji i jej dziatalno$ci w przesztosci,
terazniejszosci lub przysztosci.

R. Mitchell 1997 | Osoby, instytucje, grupy, organizacje, spoteczeristwo
i Srodowisko, czyli wszyscy odbiorcy i zainteresowani
projektem/funkcjonowaniem danej organizacji.
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Autor Rok Definicja interesariuszy

PMI 2004 | Osoby i organizacje, ktore sg aktywnie zaangazowane w projekt
i ktére moga mie¢ wptyw na realizacje projektu lub jego
zakonczenie.

PMI 2017 | Osoba fizyczna, grupa lub organizacja, ktéra moze oddziatywac
na decyzje, dziatanie lub wynik projektu lub na ktéra decyzja,
dziatanie lub wynik projektu moze oddziatywac.

J.M. Bryson 2004

S. Cyfert 2009

K Krzakiewicz Kazda osoba albo grupa, mogaca wptywac na osigganie celow

przez organizacje.

A. Austen 2012

i W. Czakon

B. Rok 2007 | Grupy lub jednostki, ktére moga wptywacé lub sg pod wptywem
dziatania przedsiebiorstwa za poSrednictwem jego produktéw,
strategii i proceséw tworczych, systemdw zarzadzania i procedur.

J. Adamczyk 2009 | Podmiot, ktéry przedstawia zgdania (realne lub mozliwe do
zrealizowania) wobec przedsiebiorstwa, jednocze$nie poprzez
site wptywu i relacje moze oddziatywad na procesy decyzyjne
w firmie, w celu zamierzonej realizacji wtasnych zadan.

K. Obtdj 2014 | Grupy, instytucje i organizacje, ktore spetniajg dwa warunki:

maja ,udziat” w pracy, w podejmowaniu decyzji i w wydajnosci
organizacji oraz moga wywiera¢ na nig wptyw.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.K. Thompson, S.L. Wartick, H.L. Smith, Integrating
Corporate Social Performance and Stakeholder Management: Implications for a Research Agenda
in Small Business, ,Research in Corporate Social Performance and Policy” 1991, no. 1,

s.209; C.W. Hill, .M. Jones, Stakeholder-Agency Theory, ,Journal of Management Studies” 1992,
no. 29, s. 133; A.B. Carroll, Business and Society: Ethics and Stakeholder Management, South
Western, Cincinnati 1993, s. 51; M.B.E. Clarkson, A Stakeholder Framework for Analyzing and
Evaluating Corporate Social Performance, ,,Academy of Management Review” 1995,

no. 1(20), s. 106; R. Mitchell, B. Agle, D. Wood, Toward a Theory of Stakeholder Identification and
Salience: Defining the Principle of Who and What Really Counts, ,The Academy of Management
Review” 1997, no. 4(22), s. 857; PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
2001, s. 21; PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2004, s. 26; PMI,

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2015, s. 31; PMI, A Guide to the Project
Management Body of Knowledge, 2017, s. 34; J.M. Bryson, What to Do When Stakeholders

Matter. Stakeholder Identification and Analysis Techniques, ,,Public Management Review”

2004, vol. 6, no. 1, s. 22; S. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Poznan 2009, s. 137; A. Austen, W. Czakon, Znaczenie interesariuszy
dla zarzgdzania organizacjami publicznymi, [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka (red.), Wykorzystanie
analizy interesariuszy w zarzgdzaniu organizacjq zdrowotng, Wydawnictwo Naukowe Slask,
Katowice 2012, s. 47; J. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 49; B. Rok, Etycznosc, ekonomicznosé

i efektywnos¢ w koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 242; K. Obtdj,
Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 187.
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Definicja interesariuszy — jak wykazano wyzej — ewoluowala w okresie ostat-
nich kilkudziesieciu lat. Zauwazalne jest poszerzanie grona interesariuszy oraz do-
ceniane ich oddzialywania na projekt i jednoczesnie projektu na interesariuszy
oraz - co zostanie dowiedzione w czesci badawczej - ze relacje te sg zalezne od sie-
bie. Interesariuszy projektu mozna zdefiniowa¢ jako wszystkie osoby, grupy oséb
albo cale organizacje, ktore maja udzial w tym, co robi organizacja lub sg pod zna-
czacym wplywem tego, co robi'®.

Ewolucja definicji interesariuszy (tabela 15) wskazuje na zlozone relacje, ja-
kie maja miejsce pomiedzy projektem a jego otoczeniem. Réznorodnos¢ definicji
prowadzi do stwierdzenia, ze realizacja projektow to wspotpraca, ktora obejmuje
podziat wladzy, pracy, wsparcia kapitatowego i informacyjnego pomiedzy kierow-
nikami projektu a interesariuszami w celu osiggania wspolnych korzysci.

Interesariusze sg istotni w kazdym projekcie i na kazdym jego etapie. Swoimi
decyzjami lub postawami moga wywiera¢ (pozytywny lub negatywny) wplyw na
wynik projektu'”. Bartosz Grucza stwierdza wrecz, ze s3 to grupy interesu, bez
ktorych ,organizacja przestanie istnie¢”'®. Wskazuje na krytycznych lub kluczo-
wych interesariuszy, ktorych wsparcie jest potrzebne, aby projekt maégt (za)istniec.
Z uwagi na fakt, ze interesariusz ,moze mie¢ wplyw na osiaggniecie celéw organi-
zacji’, relacja z interesariuszami przybiera dwustronny charakter.

Istotng kwestig jest okreslenie roli interesariuszy w zarzadzaniu projektami.
Podjecie tych dziatan umozliwia nie tylko zidentyfikowanie interesariuszy organi-
zacji, ale réwniez zdiagnozowanie ich oczekiwan wzgledem organizacji, ustalenie
ich celow, identyfikacje tresci i formy interakeji z interesariuszami®. Innymi stowy
identyfikacja interesariuszy jest nierozerwalnie zwiazana z oceng ich potencjalnej
roli i mozliwego wktadu (pozytywnego lub negatywnego) w projekt.

Realizacja projektu czesto jest zlozona i wieloetapowa i zalezy w duzej mie-
rze od umiejetnej i skutecznej identyfikacji grup interesariuszy. Takiej identyfika-
cji powinno towarzyszy¢ grupowanie interesariuszy, a w nast¢pnie ustalanie ich
wplywu na réznych etapach projektu, co czesto nazywa si¢ mapowaniem?'. Dodat-
kowo wilasciwa identyfikacja interesariuszy pozwala oceni¢ ,,z wyprzedzeniem za-
grozenia, ktére moga ptynac z ich strony”*.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele koncepcji podzialu interesariuszy. Ze
wzgledu na miejsce w strukturze projektu wyrdznia si¢ dwie ich grupy:

16 A.K.Kozminski et al., Zarzqgdzanie. Nowe otwarcie, s. 99.

17 K. Szymaniec-Mlicka, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 311.

18 B. Grucza, Zarzgdzanie interesariuszami projektu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2019, s. 39.

19 R.E.Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, s. 46, za: K. Szymaniec-Mlicka,
Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 310.

20 T.J. Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa. Tworzenie kapitatu zaufania, Oficyna Wolters
Kluwer business, Krakéw 2010, s. 123.

21 Ibidem,s. 58.

22 A.K.Kozminski et al., Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, s. 97.
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- interesariusze pierwszorzedni, od ktérych bezposrednio zalezy funkcjono-
wanie organizacji (pracownicy, klienci, dostawcy) i z ktérymi zamierza ona

utrzymac pozytywne relacje,

- interesariusze drugorzedni, od ktérych funkcjonowanie organizacji nie jest

bezposrednio uzaleznione®.

Z punktu widzenia sily wptywu interesariuszy na projekt dzieli si¢ ich na:

- blizszych (podstawowych) — charakteryzujacych sie duza sila oddzialywania;
w tej grupie znajduja si¢ najbardziej typowi, aktywni interesariusze: dostaw-
cy, odbiorcy, konkurenci, zwigzki zawodowe, lokalne instytucje finansowe,
polityczne, spolteczne i informacyjne*,

- dalszych (drugorzednych) - ich wplyw uznawany jest za mniej istotny; iden-
tyfikacja tego rodzaju interesariuszy jest o wiele trudniejsza, gdyz wysylaja
stabe i zréznicowane sygnaty o swoich potrzebach, zazwyczaj dotyczacych
tylko wybranych aspektow dziatania organizacji®.

Odpowiednie (pozytywne) dzialania skierowane do wszystkich zainteresowa-
nych stron czesto skutkuja okreslonymi zachowaniami interesariuszy wobec orga-
nizacji (wzajemno$¢)*. Koncepcja wplywu interesariuszy na organizacje¢ prowadzi
do klasyfikacji interesariuszy w zaleznosci od roli, jaka pelnig w relacji z organiza-

cja (tabela 15).

Tabela 15. Klasyfikacja interesariuszy

Typ
oddziatywania

Typ
interesariuszy

Cechy

Uprawnienia
interesariuszy

Bezposredni

Interesariusze osobiscie komunikujacy sie

z zarzadzajacymi organizacja, np. poprzez
uczestnictwo w walnym zgromadzeniu zarzadu,
poprzez uczestnictwo w gtosowaniach. Ponadto
interesariusze bezposSredni sg powigzani

z aktywnosciami organizacji - dotyczy to

w szczegblnosci pracownikdw organizacji, gtbwnych
dostawcow i klientow.

Posredni

Interesariusze bez prawa gtosu, niemajacy wptywu na
decyzje podejmowane przez kierownictwo organizacji,
a takze indywidualni klienci albo mniej wazni
dostawcy.

23 M.B.E. Clarkson, A Stakeholder Framework..., s. 106.
24 M. Lisinski, Metody planowania strategicznego, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-

wa 2004, s. 81.

25 K. Obtdj, Strategia organizacji, s. 218-219.

26 J.S. Harrison, R.E. Freeman, M. Calvanti S& de Abreu, Stakeholder Theory as an Ethical
Approach to Effective Management: Applying the Theory to Multiple Contexts, ,,Review of Busi-
ness Management” 2015, vol. 17, no. 55, s. 859.
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oddziatywania

instrumentalnie

Typ Typ
oddziatywania | interesariuszy Cechy
Sposéb Oddziatujacy Organizacja traktuje interesariuszy w sposob

instrumentalny - wykorzystujac ich do realizacji
wtasnych celéw. Nie zauwaza i nie chce zauwazad ich
interesow.

Oddziatujacy
normatywnie

Organizacja poczuwa sie do obowigzku moralnego
w stosunku do swoich interesariuszy, zna zasady etyki
i zgodnie z nimi dziata.

Umocowanie

Prawomocni
(legalni)

Interesariusze legitymujacy sie prawem gtosu (tzn.
zZmocy prawa).

Nieprawomocni

Interesariusze nieposiadajacy legitymacji (uprawnien)
do uczestniczenia w procesie decyzyjnym organizacji.

Obszar Autoryzowani Interesariusze, ktorych interesy oraz poglady sa brane
autoryzacji pod uwage przez kadre zarzadzajgca w procesie
podejmowania decyzji strategicznych dla organizacji.

Nieautoryzo- Interesariusze, ktorych opinie nie sa brane pod uwage

wani przez osoby decyzyjne w organizacji.

Kierunek Bliscy Interesariusze silnie powigzani z organizacja,
oddziatywania znajdujacy sie w centrum zainteresowania

od organizacji do (akcjonariusze, pracownicy, kadra zarzadzajaca,
interesariuszy dostawcy, kluczowi klienci).

Dalsi Interesariusze o mniejszym wptywie na decyzje
strategiczne organizacji (rzad jako pomoc w realizacji
celéw organizacji, klienci o sporadycznych charakterze
transakgji, spoteczenstwo w ogble).

Kierunek Pierwotni Kluczowi interesariusze, bez ktérych organizacja
oddziatywania miataby problemy z realizacjg dziatalnosci

od interesariuszy (udziatowcy, klienci, dostawcy, rzad jako

do organizacji ustawodawca).

Wtérni Interesariusze, ktorych brak nie wptywa negatywnie
na realizacje dziatalno$ci gospodarczej organizacji (np.
spoteczenstwo kraju).

Poziom Aktywni Interesariusze, ktdrzy uczestnicza dziatalnosci
aktywnosci organizacji (kadra zarzadzajaca, pracownicy oraz
instytucjonalni inwestorzy).

Bierni Interesariusze, ktdrzy nie uczestnicza w dziatalnosci

organizacji, nie partycypuja w tworzeniu jej

polityki (spoteczeristwo oraz rzad). Rola biernych
interesariuszy moze ewoluowac¢ pod wptywem zmian
polityki organizacji lub przepiséw prawa, co moze
uczynic ich interesariuszami aktywnymi.
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Typ Typ
oddziatywania | interesariuszy Eecby
Sposéb Dobrowolni Interesariusze, ktorzy wchodza do tej grupy i staja sie
powigzania jej czeScia w efekcie wolnego wyboru (menadzerowie,
z organizacja pracownicy, klienci i dostawcy).
Przymusowi Interesariusze, ktorym zwiazki z organizacja zostaja

narzucone (rzad, wtadze lokalne, sasiedzi).

Poziom Znani Interesariusze zidentyfikowani i sklasyfikowani przez
identyfikacji organizacje.
Nieznani Interesariusze nieznani organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Dudkowiak, Podziat interesariuszy oraz
przedstawienie matryc (Mendelowa & Power-Interest Grid) jako narzedzi decyzyjnych dla case
study Przedsiebiorstwa Chemicznego ,,Olej”, ,Studia i Materiaty Wydziatu Zarzadzania UW” 2018,
nr2(29), s. 149-151.

Kluczowym spostrzezeniem z analizy informacji zawartych w przytoczonej kla-
syfikacji jest fakt, ze grupy interesariuszy czesto nie s rozfaczne.

Do interesariuszy projektu nalezy zaliczy¢*” m.in.:

- kierownika projektu, zespo6l projektowy, kierownictwo wyzszego szczebla,
pracownikéw — czlonkéw zespotu projektowego, udzialowcow/akcjonariu-
szy (interesariusze wewnetrzni);

- instytucje finansowe, inwestoréw, klientéw/uzytkownikéw/odbiorcéw, do-
stawcow/wykonawcdw, instytucje i agendy rzadowe/regulatorzy, media,
grupy szczegdlnie zainteresowane, lokalng spoleczno$¢ (interesariusze ze-
wnetrzni)?.

Interesariusz zewnetrzny to osoba lub organizacja, ktéra ma interes w wynikach
firmy, ale nie jest czg$cia jej wewnetrznych operacji. Do interesariuszy tych zalicza-
ja sie klienci, dostawcy, inwestorzy, wierzyciele, organy regulacyjne, a nawet spo-
tecznos¢, w ktdrej firma dziata.

Interesariusze, tacy jak inwestorzy i pracownicy, maja znaczacy wplyw na re-
zultat dzialania organizacji. Te osoby (lub grupy) maja zywotny interes w jej wy-
nikach. Dlatego organizacje muszg nawigzywac zdrowe i zréwnowazone relacje ze
swoimi interesariuszami, aby zachowa¢ swojg autentyczno$¢ i spetnic¢ ich oczeki-
wania.

27 W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do tego, czy nalezy zalicza¢ do interesariuszy
konkurentéw, zob. Z. Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy w procesie ksztattowania
strategii marketingowych organizacji sportowych, ,,Polityki Europejskie, Finanse i Marketing”
2015, nr 13(62), s. 159.

28 A.A.Elias, RY. Cavana, L.S. Jackson, Stakeholder Analysis for R&D Project Management, ,R&D
Management” 2002, nr 32, s. 305; M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzqdzanie projektami,
S. 94-104.
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Interesariusze zewnetrzni czgsto maja wplyw na sukces lub porazke firmy, po-
niewaz ich dzialania lub opinie moga oddzialywa¢ na reputacje firmy, jej stabil-
nos$¢ finansows, czas i powodzenie podejmowanych przedsigwzie¢. Wewnetrzni
interesariusze w biznesie to osoby w organizacji, ktére maja bezposredni wptyw na
dziatalno$¢ firmy i podejmowanie decyzji. Pracownicy, menedzerowie i akcjona-
riusze sg przykladami interesariuszy wewnetrznych. Pozycja interesariuszy moze
sie zmienia¢, niemniej jednak mozna ,,zarysowac” swego rodzaju mape, wskazuja-
cg pozycje interesariuszy wzgledem organizacji, co przedstawiono na wykresie 7.

Rzad,
apendy rzadowe

Wspdlnoty i urzedy

lokalne

Pracownicy )
Sprzedawc)\ / Udzialowcy
\

Rzady innych

Opir!ia —— 1 oMK panstw i instytucje
publiczna Konkurenci — / \N\Wicrﬂciclc ponadnarodowe
Klienci Doradcy

Grupy inwestordw

Grupy biznesu

Wykres 7. Mapa interesariuszy organizacji
Zrédto: B. Klimkiewicz, Etyka gospodarcza, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1996, s. 70.

Poszczegdlne grupy interesariuszy maja odmienne oczekiwania wobec orga-
nizacji, dlatego bardzo wazna jest dyskusja o tych oczekiwaniach w kontekscie
najwazniejszych obszaréw jej funkcjonowania. Wtasciciele oczekuja wysokich dy-
widend i wzrostu wartosci, pracownicy oczekuja mozliwie wysokich zarobkow
i stalego zatrudnienia, a wspdlnoty, stowarzyszenia i organizacje spofeczne ocze-
kuja partycypacji w tworzeniu jakosci lokalnego srodowiska®.

Przedsigbiorstwo (organizacja) to system interesariuszy, ktérego przetrwanie
i zyskowno$¢ zalezy od wytworzenia wartosci i wspdlnoty celu, ktére spowodu-
ja che¢ wspolpracy (rozumianej jako ,,pozostanie w systemie”)*. Dlatego katego-
ryzacja interesariuszy przedsigbiorstwa polega na identyfikacji poszczegoélnych
0s6b lub grup i przygotowaniu tzw. mapy interesariuszy. Pozwala ona okresli¢ sto-
pien zaangazowania w relacje organizacja-interesariusze, poziom zaangazowa-
nia w dzialania organizacji (szanse i zagrozenia wynikajace ze wspdtpracy), zakres

29 A. Korenkiewicz, Typologia interesariuszy - aspekt teoretyczny, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanitas” 2018, nr 3, s. 267-268.

30 M. Trocki, Model procesowy projektow, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdzanie projekta-
mi, s. 66.



Rola interesariuszy w zarzadzaniu projektami 81

odpowiedzialnosci obu stron oraz ustalenia wlasciwej strategii dziatania (podej-
mowanie wlasciwych decyzji)*'. Wszystkie te dzialania wynikaja ze §wiadomosci
znaczenia interesariuszy, a szczeg6lnie z faktu, Ze moga oni wywiera¢ wplyw na
podejmowane w procesie realizacji projektu decyzje®.

Techniki identyfikacji interesariuszy sa rozne. O wielosci uwzglednianych
aspektéw i wyborze odpowiedniego sposobu identyfikacji interesariuszy decyduja
organizacje, na podstawie analizy potrzeb i oczekiwan interesariuszy zwigzanych
z dang organizacjg. Badanie otoczenia pomaga okresli¢ obecne i przyszte relacje na
poziomie przedsiebiorstwo — interesariusze®.

Aby oceni¢ prawidtowo, w ktorej grupie wptywow znajduje si¢ interesariusz,
stosuje si¢ wiele metod, technik i narzedzi szczegdtowych, ale gléwnie mape inte-
resariuszy** i macierz G. Johnsona i K. Scholesa®, a takze macierz relacji miedzy
strategicznymi partnerami organizacji*.

Interesariuszy mozna identyfikowac za pomocg kategorii:

- zobowiazan - dotycza biezacych i przyszlych zobowigzan na poziomach:

operacyjnym, finansowym i prawnym;

- wplywu - interesariusze majacy negatywny lub pozytywny wptyw (formalny
i nieformalny) na organizacje;

- bliskosci - najczesciej dotyczy interesariuszy wewnetrznych lub tych, z ktory-
mi organizacja najczesciej wspdlpracuje;

- zaleznosci - polega na ustaleniu stopnia zaleznosci interesariusza od dziatal-
nosci organizacji (np. dostawca dostarczajacy produkty lub ustugi jednemu
odbiorcy lub pracownik danego przedsiebiorstwa, zapewniajacy swoja praca
na jego rzecz gtéwne dochody wlasnej rodzinie);

- reprezentacji — interesariusz reprezentujacy konkretng grupe lub osobe (np.
przedstawiciel zwigzkéw zawodowych lub spotecznosci lokalnej)*.

Proces analizy interesariuszy organizacji polega na identyfikacji i rozpoznaniu
wszystkich grup, ktére majg kluczowe znaczenie dla jej funkcjonowania®*. Najcze-
$ciej badanie interesariuszy (strategicznych) organizacji ma charakter jakosciowy
i polega na prostym odnotowaniu stron zainteresowanych oraz okresleniu rodza-
ju i sily nacisku, jaki wywieraja one na organizacje w przypadku réznych scenariu-
SZy jej rozwoju.

31 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlo-
wej w Warszawie, Warszawa 2012, s. 44-45.

32 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 35.

33 E.Wagner Maindares, H. Alves, M. Raposo, An Exploratory on the Stakeholders of a University,
»Journal of Management and Strategy” 2010, vol. 1, no. 1, s. 79.

34 R.E.Freeman, Strategic Management..., s. 24.

35 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy. Text and Cases, Prentice Hall, London
1999, s. 216.

36 K. Obtdj, Strategia organizacji..., s. 224-225.

37 A.Jabtonski, Modele zréwnowazonego biznesu, Difin, Warszawa 2013, s. 191.

38 A.K.Kozminski et al., Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, s. 97.
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W najprostszej wersji analiza moze mie¢ forme mapy, na ktorej dtugos¢ strzatek
wskazuje stopien oddzielenia interesariuszy od biezacego funkcjonowania organizacji,
a tym samym wyraza stopien ich wptywu. Taka analiza pozwala na zbudowanie przybli-
zonej hierarchii waznosci interesariuszy i jest istotng wskazoéwka dla menedzeréw, czy-
je interesy i preferencje musza bra¢ pod uwage w najwigkszym stopniu. Proces analizy
interesariuszy powinien przebiega¢ wieloetapowo i zawiera¢ kilka kolejnych krokéw:

1. Identyfikacje interesariuszy;

2. Ustalenie hierarchii waznosci interesariuszy;

3. Okreslenie oczekiwan interesariuszy i ustalenie mozliwosci ich zaspokojenia;

4. Oceng sily wplywu interesariuszy na przedsigbiorstwo;

5. Ustalenie mozliwo$ci nawigzywania relacji z interesariuszami®.

W zaleznosci od rodzaju prowadzonej dzialalnosci, forma zainteresowania
i wplywu na funkcjonowanie danej organizacji bedzie si¢ znaczaco réznic¢®. Istot-
ne jest zatem w zarzadzaniu interesariuszami indywidualne podejscie do tworze-
nia list interesariuszy oraz dobranie wlasciwych §rodkéw komunikacji i przekazu,
dostosowanych do poszczegélnych grup interesu. Lista interesariuszy zalezy od
wielkosci projektu, czasu jego realizacji oraz oddzialywania na $rodowisko spo-
teczne i moze r6zni¢ si¢ w zaleznosci od specyfiki projektu. Dla r6znych organiza-
¢ji ré6znorodne grupy interesu odgrywaja bowiem odmienne role*'.

3.2. Interesariusze w zarzadzaniu projektami

W zarzadzaniu projektami istotna jest, oprocz identyfikacji grup interesariuszy, row-
niez ocena ich wplywu na realizacje i efekt projektu. Jak juz zostalo wspomniane,
wplyw ten moze by¢ pozytywny lub negatywny. Okreslenie sity wptywu konkret-
nych grup interesariuszy jest warunkiem koniecznym dla wiasciwej identyfikacji
dziafan i strategii, ktére powinny by¢ podjete w celu zaspokojenia oczekiwan da-
nych grup. Gradacja znaczenia i sity wplywu interesariuszy na organizacj¢ wynika z:

1. Natury stosunkéw miedzy organizacja a interesariuszami

2. Istniejacych form kontraktowych;

3. Istniejacych form wsparcia instytucjonalnego®.

Kluczowi interesariusze projektu, tworzacy jego specyficzne $rodowisko, to:

- organizacja realizujaca (macierzysta) — przedsiebiorstwo i jego pracownicy,
bezposrednio zatrudnieni lub wspoélpracujacy przy pracach projektowych,
oddelegowani do realizacji zadan adekwatnych do zamierzen firmy i z wyko-
rzystaniem przydzielonych zasobdw (zarzad, przetozony z firmy macierzystej
jako wewnetrzny klient projektu);

39 Z. Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy..., s. 159.

40 A. Korenkiewicz, Typologia interesariuszy...,s. 270-271.

41 A.K.Kozminski et al., Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, s. 95.

42 M. Trocki, Historia i perspektywy zarzgdzania projektami, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne za-
rzgdzanie projektami, s. 55.
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- klient (zleceniodawca zewnetrzny) — organizacja lub osoba zlecajaca realiza-
cje projektu, bedaca uzytkownikiem i odbiorca;

- kierownik (kierownictwo) projektu (grupa zarzadzajaca, koordynujaca, me-
nedzer, koordynator lub lider projektéw czastkowych) odpowiedzialny za za-
rzadzanie projektem we wszystkich jego fazach (planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie w zespole);

- zespol projektowy, bedacy wykonawcy projektu, odpowiedzialnym za jego
realizacje, powolany wewnatrz organizacji lub pochodzacy z zewnatrz;

- ewentualnie powolane dodatkowo zespoty:

o merytoryczny — ekspercki, wspomagajacy zespol projektowy, swiadczacy
doradztwo;

o monitorujacy — kontrolny, nadzorujacy realizacj¢ projektu we wszystkich
jego fazach;

- menedzerowie funkcjonalni w firmie macierzystej nadzorujacy i kontroluja-
cy zasoby i czlonkow zespotu w jednostkach macierzystych przed i po jego
powolaniu;

- szefowie innych projektéw realizowanych w danej organizacji w ramach
przedsiewziec o szerszym zakresie, powigzanych ze soba i wymagajacych ko-
ordynacji;

- pracownicy funkcjonalni (sztabowi), jako eksperci wewnetrzni wspomagaja-
cy zespol projektowy w realizacji zadan;

- zewnetrzni dostawcy zasobow niezbednych do realizacji projektu, w tym:

o inne firmy wspierajace projekt zasobami ludzkimi z rynku pracy, delegu-
jace pracownikow;
o banki, inwestorzy, sponsorzy dostarczajacy srodkéw finansowych;
o dostawcy srodkow trwatych i rzeczowych (urzadzenia, wyposazenia, ma-
terialy);
o konsultanci i eksperci zapewniajacy specjalistyczng wiedz¢ doradcza®.
Powyzszy katalog grup interesariuszy i ich czlonkéw wskazuje, jak obszerna
moze by¢ ich iloé¢ i zréznicowanie. Sposéb budowania relacji z interesariuszami
jest uzalezniony od mozliwosci organizacyjnych, budzetu, dyspozycyjnosci i zaan-
gazowania samych interesariuszy oraz ich przygotowania do udzialu w realizacji
projektu. Kierownicy projektu musza posiada¢ wiedze¢ na temat zamiardw i ocze-
kiwan interesariuszy wobec projektu i umiejetnie ich sklasyfikowa¢ na: wspiera-
jacych projekt i utrudniajacych jego realizacje. Istotna zatem jest orientacja na
interesariuszy, co oznacza, ze strategia organizacji powinna uwzglednia¢ ich po-
trzeby oraz by¢ na nie zorientowana*'. Oznacza to, Ze zarzadzanie interesariuszami
w projekcie nalezy uja¢ w ramach okreslonych dziatan:

43 A.Kozina,Analiza preferencji interesariuszy negocjacji w zarzgdzaniu projektami, ,Zeszyty Na-
ukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2013, nr 910, s. 73.

44 1. Maignan, T.L. Gonzalez-Padron, G.T.M. Hult, O.C. Ferrell, Stakeholder Orientation: Develop-
ment and Testing of a Framework for Socially Responsible Marketing, ,Journal of Strategic
Marketing” 2011, nr 4(19), s. 317-318.
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identyfikacji interesariuszy organizacji — wskazania interesariuszy statych
oraz specyficznych (indywidualnych);

diagnozy i klasyfikacji interesariuszy — grupowania interesariuszy wediug ich
hierarchii waznosci oraz wartosci i zagrozen dla organizacji;

formulowania wlasciwych strategii komunikacji i budowania relacji z kluczo-
wymi interesariuszami;

skutecznej implementacji tych dzialan®.

Uwzgledniajgc charakter relacji interesariuszy z organizacja, Miguel A. Rodri-
guez, Joan E. Ricart i Pablo Sanchez wyrdznili interesariuszy:

substanowigcych - (wewnatrz organizacji) posiadajacych wiedze o projek-
cie oraz majacych kompetencje realizacyjne (pracownicy, kadra zarzadzaja-
ca, wladciciele);

kontraktowych - (na zewnatrz organizacji) wspolpracujacych w realizacji
projektu, posiadajacych formalne lub nieformalne kontrakty (kapitalodaw-
cy, klienci, dostawcy);

kontekstowych - (otoczenie projektu) budujacych opinig i wizerunek organi-
zacji, majacych wazna role w uzyskiwaniu wiarygodnosci przez przedsiebior-
stwo (spolecznosci lokalne, instytucje spoleczne i panstwowe)*.

Podzial dokonany przez Miguela A. Rodrigueza, Joana E. Ricarta i Pablo San-
cheza podkresla charakter taczacy interesariuszy z organizacja oraz wskazuje
znaczenie dla organizacji wzajemnych relacji miedzy samymi interesariuszami.
Uwzglednia on nie tylko aspekt wigzi, ale tez bliskos¢ interesariuszy wzgledem or-
ganizacji. Identyfikacja grup intereséw — wedtug tego kryterium - pozwala na oce-
ne ich wptywu i sity na projekt oraz sily, z jaka projekt oddzialuje na interesariuszy.

Inng klasyfikacje zaproponowal Grant T. Savage ze wspolpracownikami, wska-
zujac 4 grupy interesariuszy, na ktore sktadaja sie:

interesariusze popierajacy, charakteryzujacy sie wysokim potencjalem
wspOlpracy, przy jednoczesnym umiarkowanym wplywie na projekt; to oso-
by i grupy zabezpieczajace wsparcie marketingowe projektu, analizy finanso-
we i wizerunek spoleczny organizacji realizujacej projekt;

interesariusze marginalni, charakteryzujacy si¢ niskim potencjatem wspot-
pracy oraz marginalnym wplywem na realizacje projektu (media);
interesariusze niepopierajacy — maja wysoka skfonnos$¢ do wywierania wply-
wu na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, przy réwnoczesnym niskim potencjale
wspolpracy (administracja rzadowa, zwigzki zawodowe);

interesariusze ryzykowni, mogacy najsilniej oddzialywa¢ na realizacje¢ pro-
jektu; charakteryzuja si¢ wysoka sklonnoscia do wywierania wplywu, ale

45 G.T.Savage, TW. Nix, C.J. Whitehead, J.D. Blair, Strategies for Assessing and Managing Organi-
zational Stakeholders, ,,Academy of Management Executive” 1991, vol. 5, no. 2, s. 61-75.

46 M.A. Rodriguez, J.E. Ricart, P. Sdnchez, Sustainable Development and the Sustainability of
Competitive Advantage: A Dynamic and Sustainable View of the Firm, ,,Creativity and Innova-
tion Management” 2002, vol. 11, no. 3, s. 138.
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réwniez s3 w istotny sposdb zainteresowani realizacja projektu, czgsto w nim
uczestniczac (klienci, pracownicy)®.

Jak wida¢ z powyzszych kategorii, kwestia uwzgledniania interesariuszy w za-
rzadzaniu projektami jest zagadnieniem obszernym. W praktyce projektowej ro-
dzaje interesariuszy zaleza od skali i przedmiotu projektu. Istotne jednak - dla
skutecznego zarzadzania interesariuszami - jest, aby dokonywac¢ ich klasyfikacji.

Kolejna koncepcja identyfikacji interesariuszy proponuje podzial ze wzgledu na
trzy posiadane przez nich cech, takie jak:

- sifa nacisku - mozliwosci wywierania nacisku na przedsigbiorstwo w celu

osiggniecia kluczowych dla interesariuszy korzysci;

- uprawomocnienie oddzialywania - legitymizacja w ramach okreslonych sto-

sunkéw prawnych;

- pilno$¢ zadan, czyli wymagany i oczekiwany przez kierownictwo jednostki

stopien realizacji roszczen i potrzeb poszczegolnych grup interesariuszy*.

Innej klasyfikacji, ze wzgledu na stopien waznosci interesariuszy, dokonali Ro-
nald Mitchell, Bradley Agle i Donna Wood*. Autorzy wskazali na takie atrybuty
interesariuszy, jak: sifa, legitymizacja i pilno$¢*. Sita charakteryzuje mozliwos¢ od-
dzialywania interesariuszy na decyzj¢ o realizacji projektu. Legitymizacja to kwe-
stia podstaw, na ktérych budowane sa relacje interesariuszy z projektem (prawne,
moralne, zwyczajowe). Interesariusze umieszczeni w kategorii ,,pilnos$¢” sg szcze-
gélnie istotni, poniewaz ich wplyw moze by¢ krytyczny z punktu widzenia czasu
realizacji projektu — wspétpraca z nimi wymaga natychmiastowej reakcji. Gdy sto-
pien roszczen jest wysoki, oznacza to pierwszenstwo zglaszajacej je grupy w hie-
rarchii priorytetowych dzialan organizacji’’. Innymi stowy jest to model, ktdéry
pomaga przedsigbiorstwu priorytetyzowac interesariuszy.

Interesariusze mogg posiadac rézna ilo$¢ cech. W zaleznosci od ilosci i istotno-
$ci tych cech, ich wplyw i oddzialywanie na projekt tez bywa rézny. Wskazuje sie
osiem zasadniczych grup interesariuszy ze wzgledu na posiadane atrybuty sily, le-
gitymizacji i pilnosci, co przedstawiono na wykresie 8.

Analizujac wskazane elementy, mozna zauwazy¢, ze liczba atrybutéw po-
siadanych przez interesariuszy podnosi poziom wplywu ich oddzialywania na
organizacje. Zakres wladzy, legitymizacji i pilnosci moga ulega¢ zmianie. Intere-
sariusze mogg zatem traci¢ badz nabywa¢ atrybuty na kazdym etapie wspdtpracy

47 GT.Savage et al., Strategies...,s. 61-75.

48 A. Chodynski, Odpowiedzialnos¢ ekologiczna w proaktywnym rozwoju przedsiebiorstw, Kra-
kowska Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakéw 2011, s. 239.

49 R. Mitchell, B. Agle, D. Wood, Toward a Theory of Stakeholder..., s. 865-867.

50 W. Drzyzga, P. Nowosielska, B. Poloczek, Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu
organizacjq publiczng na przyktadzie Zaktadu Opiekuriczo-Leczniczego, ,Academic Review of
Business and Economics” 2023, no. 4(1), s. 92.

51 D. Szwajca, Strategie zarzqgdzania relacjami z interesariuszami w kontekscie ograniczania ry-
zyka pogorszenia lub utraty reputacji przedsiebiorstwa, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2016, nr 420: Strategie. Procesy i praktyki, s. 329.
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z organizacja (réwniez z uwagi na wprowadzane w projekcie zmiany i modyfika-
cje). Znaczenie interesariuszy jest tym wigksze, im wieksza jest liczba cech. Ich
kombinacja powoduje, ze pojawiaja si¢ kategorie interesariuszy:

- definitywnych - dysponuja trzema atrybutami;

- oczekujacych - posiadajg dwa z trzech atrybutéw;

- utajonych - operuja jednym atrybutem;

- neutralnych - bez zadnego atrybutu®.

LEGITYMIZACJA

oczekujacy —
dominujaey™

utajent —
.uspient”

oczekujacy —
Zalezni”

oczekujacy —
Lhiebezpieczni”

utajeni —

~Wymagajacy” neutralni

PILNOSC

Wykres 8. Podziat interesariuszy ze wzgledu na posiadane atrybuty
Zrédto: D. Szwajca, Strategie zarzgdzania relacjami..., s. 329.

Zréwnowazone podejscie do zarzadzania projektami kaze zwraca¢ uwage na
wszystkich interesariuszy, a nie tylko wybranych®. Wynika to z przekonania, ze in-
teresy wszystkich interesariuszy majg wartos¢ i znaczenie dla organizacji, i - nawet
te z nizszym indeksem pilnosci - zastuguja na rozwazenie®. Oczywistym jest, ze
nie wszyscy interesariusze majg taki sam priorytet. Czesto dzieje sie zatem tak, ze
realizowane sg jedynie interesy kluczowych grup interesariuszy. Wynika to z faktu

52 A. Paliwoda-Matiolafiska, Odpowiedzialno$¢ spoteczna..., s. 58-59.
53 A.Wéjcik-Karpacz, Implikacje praktyczne teorii..., s. 10.
54 |bidem,s. 13.
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ograniczonych zasobow oraz ogélnej tendencji do priorytetowego traktowania je-
dynie kluczowych interesariuszy. W efekcie potrzeby interesariuszy spotecznych
(spolecznosci lokalne), ktérzy zwykle majg kategorie cichych interesariuszy - cze-
sto nie s3 uwzgledniane®.

Pomijanie interesariuszy spotecznych moze wynika¢ z wielu przyczyn. Powodu-
je jednak czesto deklaratywno$¢ dziatan prospotecznych, ktdre nie sa wystarcza-
jaco osadzone w realnych strategiach projektowych. Dodatkowo niedostateczna
$wiadomos¢ zespoldw projektowych dotyczacych np. potrzeby konsultacji spo-
tecznych czy nie do konca jasne kryteria majace stuzy¢ ocenie takich konsultacji
(mierniki efektow dziatan spotecznych) powoduja, ze czynnik spoteczny jest trak-
towany jako zbedna komplikacja.

Z uwagi na rosnacy poziom aktywnosci obywatelskiej, spoteczenstwo czy lo-
kalne spolecznosci zaczynajg wywierac presje na organizacje, aby te kierowaly sie
zasadami spolecznej odpowiedzialno$ci. Umacniajg tym samym trend uwzgled-
niania podczas podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie kwestii spotecznych
i srodowiskowych, w efekcie prawie potowa duzych i srednich przedsiebiorstw
w Polsce wprowadza dzialania zwigzane ze spoleczng odpowiedzialno$cia>. Zyski
z prowadzenia polityki prospolecznej przekiadaja si¢ nie tylko na wizerunek sa-
mej organizacji i jej konkurencyjno$¢, lecz takze zwigkszaja lojalno$¢ interesariu-
szy wewnetrznych i zewnetrznych.

Kolejnym narzedziem pomocnym w realizacji projektu jest macierz Mendelova,
ktéra umozliwia analize profili interesariuszy. Ich 4 grupy wydzielone s3 w opar-
ciu o dwie zmienne: sile wplywu na przedsigbiorstwo oraz stopien zainteresowa-
nia jego dzialalno$cia”. Narzedzie to pozwala lepiej zorientowac si¢ w strukturze
i hierarchii interesariuszy, a tym samym skuteczniej dopasowac strategie budowa-
nia relacji z nimi, co przedstawiono w tabeli 16.

Interesujace wydaje si¢ polaczenie poziomu sily wplywu interesariuszy na
przedsigbiorstwo ze stopniem zainteresowania jego dziatalnoscia. Zestawienie bu-
duje cztery mozliwe kategorie interesariuszy. W przypadku interesariuszy o ma-
tej sile wystarczy ich albo informowa¢, albo zajmowac¢ si¢ nimi w minimalnym
zakresie. W przypadku duzego pola oddzialywania, a szczegélnie przy wysokim
poziomie zainteresowania, konieczne jest wyprowadzenie tych relacji na poziom
strategiczny. Macierz pokazuje poziom inwestycji przedsiebiorstwa w relacje z in-
teresariuszami, zaleznie od sily ich oddzialtywania oraz zainteresowania projek-
tem. Takie ujecie pomaga we wlasciwym ich sklasyfikowaniu®.

55 A.Wodjcik-Karpacz, Implikacje praktyczne teorii..., s. 13.

56 E. Buktaha, Standardy zréwnowazonego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw, [w:] M. Trocki (red.), Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2019, s. 100.

57 Z.Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy..., s. 160-161.

58 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 38.



88

Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna

Tabela 16. Klasyfikacja interesariuszy wedtug ich znaczenia

Stopien zaangazowania
duzy maty

o Interesariusze potencjalnie aktywni | Interesariusze kluczowi
5 -rada nadzorcza - zleceniodawca, sponsor
3, - banki i ubezpieczyciele - uzytkownicy
,E E - administracja panstwowa - naczelne kierownictwo
3 o - kierownictwo projektu
o
s
[7)
© Interesariusze marginalni Interesariusze afektywni
e - spotecznos¢ lokalna - media
; - zespoty obstugi projektu - organizacje spoteczne
® £ | - kierownicy i specjalisci - kierownicy i specjalici
3 € | -eksperci - eksperci
?
i .
n Minimalny wysitek Informowac

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 38;
Z. Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy..., s. 160.

Podzial interesariuszy w aspekcie potencjalnych zagrozen i wspélpracy to kolej-
ny sposdb klasyfikacji. W tym ujeciu wyrdznia si¢ interesariuszy: bardzo waznych,
pomocnych, niepomocnych, marginalnych®.

Jak wida¢ z powyzszych klasyfikacji, w projektach moga by¢ wykorzystywa-
ne rézne kryteria podziatu interesariuszy. Wybdr klasyfikacji uzalezniony jest od
mozliwosci ich prawidlowej identyfikacji i oceny. Realizacja projektow zawsze od-
bywa sie w okreslonym $rodowisku, dla ktorego nalezy przyja¢ podziat interesa-
riuszy z uwagi na posiadane atrybuty (cechy), ktére charakteryzuja i determinuja
ich wplyw oraz oddzialywanie na realizacj¢ projektu. Wlasciwe rozpoznanie po-
trzeb i oczekiwan interesariuszy oraz okreslenie rodzaju i sily ich oddzialywania
- to dzialania niezbedne dla skutecznego zarzadzania interesariuszami.

Narzedziem wspomagajacym skuteczne zarzadzanie interesariuszami jest tzw.
tabela priorytetéw, w ktdrej kazdemu interesariuszowi przypisuje si¢ okreslong
range (wedlug skali jego zaangazowania oraz oddzialywania). Tak opracowana
tabela umozliwia tworzenie strategii, celow oraz okreslenie, jakie konsekwencje
w projekcie moga mie¢ dzialania poszczegdlnych grup interesu®. Praktyka zarza-
dzania interesariuszami w projekcie wskazuje jednak, ze czynniki zmienne, takie

59 G.T.Savage et al., Strategies...,s. 61-75.
60 P.Roszkowska, Rewolucja w raportowaniu biznesowym. Interesariusze, konkurencyjnosc, spo-
teczna odpowiedzialno$¢, Difin, Warszawa 2011, s. 55.
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jak: zakres wiedzy interesariuszy o ich roli, ilo§¢ posiadanych przez nich atrybu-
tow oraz potencjalne alianse miedzy interesariuszami moga wptywac na ich final-
ne skategoryzowanie oraz ich sit¢ oddzialywania na projekt®'.

Podsumowujac, zarzadzanie interesariuszami nalezy traktowac jako swiadomy
proces. Efektem takiego zarzadzania winno by¢ osiagnigcie celéw projektu i celéw
interesariuszy. Dokonana systematyzacja interesariuszy nie wyczerpuje wszyst-
kich mozliwosci klasyfikacji, jakie mozna spotkac, analizujac literature przedmio-
tu z obszaru zarzadzania projektami. Pokazuje jednak, jak ztozony i wazny jest to
aspekt w skutecznej realizacji projektow. Poszczegdlne grupy interesariuszy cha-
rakteryzuje zmienno$¢ w czasie oraz réznorodno$¢ oczekiwan i zamierzen wobec
organizacji — moze to mie¢ wpltyw na dezintegracje interesariuszy, ale tez powodo-
waé wzmocnienie ich relacji z organizacja.

Po analizie literatury w cze$ci empirycznej tego opracowania zdecydowano sie
na klasyczne ujecie interesariuszy, z podzialem na wewnetrznych i zewnetrznych.
Do interesariuszy wewnetrznych zaliczono: kierownika projektu, osoby zaangazo-
wane w realizacje projektu, osoby zwigzane z organizacja, ale niezaangazowane,
oraz udzialowcéw. Do grona interesariuszy zewnetrznych zaliczono: odbiorcéw,
dostawcow i konkurentéw. Grono interesariuszy zewnetrznych poszerzono row-
niez o interesariuszy spofecznych, czyli: aktywistéw spotecznych, organizacje po-
zarzadowe oraz lokalng spolecznos¢. Kontrowersje moze wzbudzi¢ umieszczenie
konkurentéw w gronie interesariuszy zewnetrznych. W literaturze przedmiotu nie
ma zgody co do tego, czy nalezy w ogdle ich zalicza¢ do interesariuszy®>. W opinii
autorek stanowig oni jednak wazny element otoczenia mikroekonomicznego, kto-
ry oddziatuje na funkcjonowanie przedsigbiorstw.

3.3. Zarzadzanie interesariuszami

Zarzadzanie interesariuszami definiowane jest jako proces, w ktérym organizacja
zarzadza potrzebami podmiotéw bedacych pod jej wptywem, identyfikuje je, do-
kfadnie rozpoznaje ich oczekiwania oraz - jesli wystepuje taka potrzeba — dopro-
wadza do zawarcia z nimi umowy i zabezpiecza mozliwos¢ spelnienia zatozonych
przez siebie celow®.

Warto podkresli¢, ze organizacja jest ,konstelacjg kooperatywnych i konkuru-
jacych intereséw”**. Konstelacja ta moze ulega¢ zmianom i modyfikacjom w zalez-
nosci od warunkow otoczenia. Sytuacja zbieznosci interesow jest bowiem bardzo
rzadka. Znaczenie interesariuszy moze wynika¢ — jak to wcze$niej opisano - z sity
oddzialywania projektu na interesariuszy, z sily wplywu interesariuszy na pro-
jekt, a takze z czynnikéw kulturowych i etycznych. Skuteczna realizacja projektu

61 R. Mitchell, B. Agle, D. Wood, Toward a Theory..., s. 868.

62 Por. Z. Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy..., s. 159.

63 W. Drzyzga, P. Nowosielska, B. Poloczek, Wykorzystanie analizy interesariuszy..., s. 92.
64 A.Wodjcik-Karpacz, Implikacje praktyczne teorii..., s. 13.
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wymaga bowiem uwzglednienia wplywu réznorodnych elementéw®, w tym réw-
niez interesariuszy.

Realizacja kazdego projektu powinna uwzglednia¢ utrzymywanie relacji z jego
interesariuszami, tj. podmiotami i instytucjami mogacymi mie¢ wplyw na jego
przebieg. Problematyka komunikacji z interesariuszami w zarzadzaniu projektami
jest poruszana w literaturze przedmiotu od wielu lat, a jej koncepcja ewoluuje wraz
z rozwijaniem sie definicji interesariuszy.

Kwestia uwzgledniania potrzeb i oczekiwan interesariuszy wewnatrz organiza-
cji, jak i tych zewnetrznych, stala si¢ kluczowa nie tylko ze wzgledu na mozliwosci
realizacji celéw projektu, lecz réwniez ze wzgledu na budowanie i utrwalanie za-
ufania do zalozen projektowych, zamiaréw organizacji, wartosci przedsiebiorstwa
oraz budowania zaufania do marki. Znajomos¢ interesariuszy projektu, uwzgled-
nianie ich intereséw i odpowiednia komunikacja (umozliwiajaca tworzenie z nimi
relacji sprzyjajacych skutecznej i efektywnej realizacji dziatan projektowych), maja
niewatpliwie istotne znaczenie dla skutecznego zarzadzania projektami®.

Model interesariuszy zaklada znacznie szersze spojrzenie na cele spoleczne
i gospodarcze firmy. Zatozeniem tego modelu jest to, Ze menedzerowie sa odpo-
wiedzialni nie tylko przed ,wlascicielami’, ale takze przed innymi podmiotami $ro-
dowiskowymi. Podmioty te s3 w stanie realizowac inne cele (nawet przeciwne) niz
cele samego przedsigbiorstwa i majg stosunkowo duzy wplyw na jego funkcjonowa-
nie. Ignorowanie takiego wplywu i skupianie si¢ wylacznie na stronie finansowej,
moze utrudni¢ prace, a nawet uniemozliwi¢ prawidlowe funkcjonowanie przedsie-
biorstwa. Relacje miedzy firmg a otaczajacymi jg organizacjami muszg by¢ zréw-
nowazone, ze zbilansowanym wplywem dwustronnym/partnerskim. Podmioty
srodowiskowe mozna zatem postrzega¢ jako zbidr konkretnych czynnikéw, ktore
mogg przyczyni¢ sie do funkcjonowania przedsiebiorstwa (lub je utrudni¢)®.

Koncepcja zarzadzania interesariuszami zaklada, Ze cala organizacja jest zaan-
gazowana w proces/projekt, lecz podstawowe zatozenia strategiczne i opracowanie
strategii zarzadzania gléwnymi interesariuszami zapadajg na szczeblu dyrektor-
skim. Strategie te dotycza najczeéciej maksymalizacji pozytywnego i zminimali-
zowania negatywnego wplywu interesariuszy na dziatalnos$¢ organizacji. Jednym
z najwazniejszych aspektow strategii organizacji powinno by¢ zatem zarzadzanie
na styku réznych, czesto sprzecznych, oczekiwan i wymagan interesariuszy. Waz-
ne jest, aby sprawnie identyfikowa¢ interesariuszy i zarzadza¢ nimi dla osiggania
kroétko- i dlugoterminowych celéw organizacji.

Majac $wiadomos¢ rowniez negatywnego wplywu interesariuszy na dziatania
projektowe, mozna probowaé przeciwdziala¢ tego typu zachowaniom, wykazu-
jac postawe proaktywng. Polega ona na zaspokajaniu potrzeb konkretnych grup,

65 Ibidem,s. 13.

66 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 33.

67 W.Downar, P. Niedzielski, Zarzgdzanie interesariuszami jako instrument wspomagajqgcy reali-
zacje projektow gospodarczych w transporcie, ,Zeszyt Naukowy Uniwersytetu Szczecinskie-
g0” 2006, nr 443, s. 62.
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zanim zostang zgloszone®. Poszczegolne przedsigbiorstwa moga ro6zni¢ si¢ pozio-
mem umiejetnosci odczytywania oraz analizowania srodowiska interesariuszy ze-
wnetrznych. Stad przyjmowane postawy rozciagaja si¢ miedzy bierng obserwacja
a aktywna ingerencja w otoczenie®.

Proces zarzadzania interesariuszami jest ciagly i polega na dostosowaniu si¢ do
nowych zalozen i szans ze strony interesariuszy oraz na zmianie strategii wobec
dotychczasowych podmiotéw/grup interesu”. Dlatego réznorodnos¢ i zmiennos¢
grup interesariuszy wymaga formulowania strategii postepowania wobec nich
w cigglym procesie iteracji. Z uwagi na charakterystyczng dla tej grupy zmien-
nos¢, zarzadzajac interesariuszami powinno si¢ bra¢ pod uwage proces:

1. identyfikowania interesariuszy;

2. priorytetyzacji interesariuszy (dystans wobec projektu, sita oddzialywania,

potrzeba manifestowania interesow);

3. opracowania strategii wobec interesariuszy’'.

Celem fazy identyfikowania interesariuszy oraz ich analizy jest przypisanie hie-
rarchii, okreslenie znaczenia interesariuszy i ich wptywu na dzialalnos$¢ organiza-
cji. Kwestia interesariuszy ma szczegdlnie istotne znaczenie dla powodzenia fazy
inicjacyjno-koncepcyjnej (wstepnej) projektu, poniewaz jest to idealny moment
na ich wlasciwe zidentyfikowanie, scharakteryzowanie oraz ocenienie ich poten-
cjalnego wktadu w rozwdj projektu (pozytywnego i negatywnego)”.

Na etapie wstepnej analizy mozna skorzysta¢ z narzedzi ulatwiajacych zrozu-
mienie intereséw poszczegdlnych grup. Proces zarzadzania interesariuszami obec-
ny jest w metodykach i normach zarzadzania projektami (PMBoK, Prince2, PCM
i inne). Interpretowany jest on jako samodzielny obszar wiedzy zarzadzania pro-
jektami lub jako element szerszej kategorii pojeciowej”.

Przeprowadzajac szczegdélowq analize interesariuszy, nalezy oceni¢ takie ce-
chy, jak: sita interesariuszy, przewidywalno$¢ reakgeji i dziatan oraz zainteresowa-
nie dzialalno$cig organizacji. Wyniki analizy interesariuszy powinny doprowadzi¢
do ustalenia hierarchii znaczenia grup interesu korporacyjnego (organizacji jako
calosci) i okreslenia potencjalnie skutecznych narzedzi oddzialywania na nie.
Prawidlowo przeprowadzona analiza i diagnoza interesariuszy ulatwia réowniez
zarzadzanie konfliktami. Oznacza to, ze mozna przygotowac plan reagowania kry-
zysowego na nieoczekiwane problemy”.

68 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 41.

69 Ibidem,s. 34.

70 M. Trocki, Model procesowy projektéw, s. 74.

71 Ibidem,s. 79.

72 M. Trocki, B. Grucza, Inicjowanie i definiowanie projektu, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne za-
rzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 83.

73 B. Grucza, Zarzgdzanie komunikacjg w projekcie, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzgdza-
nie projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 330.

74 M. Smolska, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowac kapitat rela-
cyjny w przedsiebiorstwie, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas” 2016, nr 3,
s.314-315.
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Pozyskanie uwagi i potencjalu interesariuszy dla celéw organizacji wcale nie
jest zadaniem latwym. Dlatego kluczowe jest takze identyfikowanie potrzeb tzw.
»cichych” interesariuszy (oraz jesli sa konieczne — mediacje pomiedzy grupami
intereséw) w celu pozyskania ich dla potrzeb projektu”. Osobny aspekt stanowi
identyfikacja relacji i interakcji miedzy interesariuszami oraz identyfikacja poten-
cjalnych sojuszy miedzy nimi.

Okreslenie znaczenia i roli interesariuszy w projekcie odbywa sie zwykle po-
przez: udzielanie informacji, konsultowanie dziatan i decyzji, wspoldziatanie przy
podejmowaniu decyzji oraz delegowanie uprawnien w zakresie przekazywania
kontroli nad decyzjami i zasobami’®. Kontrakt z interesariuszem moze przyjac for-
me transakeji ekonomicznej, wymiany wartosci i wiedzy, dokumentéw formal-
nych, oczekiwan w zakresie uczciwego traktowania”.

Kluczowym, finalnym momentem jest opracowanie strategii zarzadzania inte-
resariuszami, czyli okreslenie sposobu, w jaki nalezaloby zarzadza¢ priorytetami
interesariuszy. Idealng sytuacje stanowi kompatybilno$¢ zarzadzania interesariu-
szami z celami organizacji’®.

Podsumowujac, zarzadzanie interesariuszami projektu stanowi wyzwanie dla
organizacji, szczegdlnie w aspekcie koniecznoséci uwzgledniania podmiotéw ze-
wnetrznych w dziataniach projektowych. Bardzo czesto udana wspolpraca prowa-
dzi do osiagania efektu synergii i wypracowywania wartosci dodanej, lecz réwnie
czesto prowadzi do konieczno$ci negocjowania warunkoéw realizacji projektu.

3.4. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Cho¢ relacje z interesariuszami sg zawsze dynamiczne, podstawowym celem
przedsigbiorstwa powinno by¢ budowanie relacji przejrzystych, dtugotermino-
wych i trwalych”. Jesli organizacja dobrze zarzadza relacjami z zainteresowany-
mi stronami, jest bardziej prawdopodobne, ze beda to relacje satysfakcjonujace®.
Zgodnie z koncepcja Edwarda R. Freemana, zarzadzanie relacjami z interesariu-
szami wymaga trzech aktywnosci:

1. analizy - kim s3 i czego oczekuja;

2. budowania organizacyjnych polityk, procedur i proceséw, ktére pozwola na

uwzglednienie ich oczekiwan;

75 M. Cwikta, Zréwnowazone zarzgdzanie projektami..., s. 94.

76 M. Trocki, B. Grucza, Srodowisko projektowe, s. 41.

77 K.Szymaniec-Mlicka, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 313.

78 S. Dudkowiak, Podziat interesariuszy..., s. 147-159.

79 Z.Waskowski, Wykorzystanie teorii interesariuszy..., s. 158.

80 J.Chauhan, S. Subedi, A. Thakulla et al., Project Quality Management [materiaty konferencyj-
ne], 2023, s. 6, https://www.researchgate.net/publication/367332848_PROJECT_QUALITY_
MANAGEMENT (dostep: 30.03.2024).
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3. budowanie relacji z interesariuszami, ktoére pozwola na wypelnianie misji

organizacji®.

Tak, jak w przypadku wielu koncepcji zarzadzania, ich sukces zalezy od kom-
pleksowego ich wdrozenia oraz u§wiadomienia znaczenia konkretnego dzialania.
Sytuacja idealng jest ta, w ktorej przedsiebiorstwo zacznie postrzega¢ zarzadza-
nie relacjami z interesariuszami jako proces wplywajacy na wynik i dotyczacy ca-
tej organizacji.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami to ztozony proces, ktéry wymaga roz-
nych dziatan zwigzanych z planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kon-
trolg. Model zarzadzania relacjami z interesariuszami przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Model zarzadzania relacjami z interesariuszami

Planowanie
Etap przygotowawczy Etap wykonawczy
- refleksja nad rola relacji - uzgodnienia wewnatrz-
- analiza potencjatu firmy i miedzyorganizacyjne
- mozliwo$ci adaptacji koncepcji - uwarunkowania aktywizacji relacji
-ewaluacja

Organizowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

- wybér podmiotdéw i form wspdtpracy - koordynacja w obszarze procesow,

- nawigzanie wspotpracy struktur, strategii

- projektowanie systemow - utrwalanie wspétdziatania
informacyjno-decyzyjnych - ewaluacja

Motywowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

- opracowanie systemu motywacyjnego - wymiana informacji i doswiadczen

- identyfikacja bodZcéw motywacyjnych - system warto$ci i norm relacyjnych
- wdrozenie systemu motywacyjnego
-ewaluacja

Kontrolowanie

Etap przygotowawczy Etap wykonawczy

- oczekiwany stan relacji - biezaca ocena stanu relacji
- wskazniki oceny - analiza odchylen

- monitoring - doskonalenie rozwiazanh

- scenariusze mozliwych zdarzen - ewaluacja

Zrédto: M. Smolska, Zarzqgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 315-316.

81 K. Szymaniec-Mlicka, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 311.
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Powyzsze dzialania w ramach funkgcji zarzadzania s ze sobg $cisle powiazane,
a synchronizacja ich realizacji jest jednym z probleméw zarzadzania. Rezultatem
wlasciwie realizowanego procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami sg dtu-
gotrwale, oparte na wzajemnym szacunku i zrozumieniu relacje, ktére skutkuja
wigkszg stabilno$cig funkcjonowania organizacji i zaangazowaniem samych inte-
resariuszy. Przekladajg sie one rowniez na odpornos¢ organizacji na kryzysy, a tak-
ze na jej wizerunek i lepszy odbidr spoteczny i medialny.

W procesie implementacji modeli zarzadzania relacjami z interesariuszami ko-
nieczne jest wiec uwzglednienie zréznicowanych metod postgpowania w odniesie-
niu do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. W przypadku interesariuszy
wewnetrznych - takich jak pracownicy, kadra zarzadzajaca czy zespoty projekto-
we — szczeg6lnie efektywne okazujg sie strategie przywodztwa opartego na dialogu.
Obejmuja one miedzy innymi regularne spotkania, wspdlne planowanie dziatan,
angazowanie czlonkéw zespotu w proces definiowania celéw oraz ustalania priory-
tetow. Istotne znaczenie przypisuje sie takze budowaniu poczucia wspotwlasnosci
projektu, ktore przektada si¢ na wyzszy poziom zaangazowania oraz odpowiedzial-
nodci za realizacje powierzonych zadan. W odniesieniu do interesariuszy zewnetrz-
nych - takich jak dostawcy, partnerzy biznesowi czy klienci - skuteczno$¢ wykazuja
odmienne strategie, skoncentrowane przede wszystkim na transparentnej komuni-
kacji oraz budowaniu relacji opartych na zaufaniu. W tym kontekscie kluczowe jest
zapewnienie jasnego i systematycznego dostepu do informacji, jak réwniez stwo-
rzenie przestrzeni do zglaszania uwag przez zainteresowane strony oraz realnego
ich uwzgledniania w procesach projektowych. Co istotne, zaréwno w przypadku
interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych, najwyzsza skutecznoscia charak-
teryzuja si¢ te podejscia, ktore opieraja sie na zasadach partnerstwa oraz otwartosci,
niezaleznie od formalnej pozycji danej grupy w strukturze organizacyjnej. Nawet
w sytuacjach, w ktorych interesariusze nie dysponujg formalnym wplywem decy-
zyjnym, samo poczucie bycia wystuchanym i branym pod uwage wptywa pozytyw-
nie na efektywno$¢ dziatan projektowych oraz jakos¢ wspolpracy.

Nie bez znaczenia pozostaja relacje tworzone przez interesariuszy wewnetrz-
nych (gtéwnie pracownikow i wiascicieli), ktore kreujg atmosfere zaufania w or-
ganizacji, tworzac tzw. kapital relacji. Kapital relacji wewnetrznych definiuje sie
wowczas jako zbior wlasnosci intelektualnej organizacji, proceséw i metod pracy,
procedur egzekwowania, baz danych oraz infrastruktury komunikacyjnej i infor-
macyjnej*. Natomiast kapital relacji zewnetrznych jest postrzegany jako struktura
stuzaca do utrzymania odpowiednich relacji ze Srodowiskiem (poprzez system po-
zyskiwania odbiorcéw, sie¢ sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe, baze klien-
tow, marke i reputacje firmy, partnerstwa strategiczne itp.)*.

82 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspdtczesnych koncep-
¢jach zarzgdzania, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, nr 4, s. 307.

83 J. Wilk, Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe In-
stytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Materiaty” 2004, t. 75,
nrl7,s.231.
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Jak zauwazaja Roberto Capello i Andrei Faggian, kapital relacji jest zbiorem
wszystkich relacji wspolpracy, ktora rozwineta sie miedzy firmami, instytucja-
mi i osobami prywatnymi. Relacje te wynikaja z silnego poczucia przynaleznosci
i wysoko rozwinietej wspotpracy, charakterystycznej dla oséb i organizacji podob-
nych kulturowo®. Grzegorz Michalczuk definiuje kapitat relacji jako niematerial-
ny zasob organizacji, oparty na interakcji z otaczajacymi podmiotami: klientami,
dostawcami, konkurentami i partnerami®. Z kolei dla Roberto Camagniego kapi-
tal relacji jest zbiorem dwustronnych i wielostronnych relacji z lokalnymi rynka-
mi i kolejnymi partnerami, a warunkiem jego stworzenia jest prostota interakcji,
atmosfera, zaufanie, kultura miedzyorganizacyjna (wspélne dziatania i wartosci).
Z tego punktu widzenia kapital relacji jest wskaznikiem jakosci relacji miedzy
przedsigbiorstwem a jego partnerami®. Kapital relacji zatem to zbior relacji z inte-
resariuszami organizacji, zaréwno sformalizowanych, jak i nieformalnych. W sze-
rokim znaczeniu kapital relacji jest materialnym i niematerialnym wskaznikiem
ilosciowym charakteryzujacym polaczenie z systemem sieciowym odpowiedniego
uczestnika (przedsiebiorstwa), ktdry jest beneficjentem sieci®.

Przy budowaniu kapitatu relacji organizacji kluczowe wydaje sie¢ zrozumienie
znaczenia czynnikéw sukcesu budowania wlasciwej relacji z interesariuszami, czy-
li: identyfikacji interesariuszy, oceny ich atrybutéw, sformulowania odpowiedniej
strategii, zapewnienia skutecznej komunikacji.

Trzeba jeszcze zajac¢ si¢ kluczowa kwestig dla relacji miedzy organizacja i jej
interesariuszami - czyli komunikacjg. Stala i efektywna komunikacja odgrywa
wazng role w procesie zarzadzania relacjami z interesariuszami. Zarzadzanie ko-
munikacja to proces, ktory, aby byl skuteczny, musi by¢ prawidtowo zainicjowa-
ny, zaplanowany i zrealizowany. Umiejetne sterowanie tym procesem umozliwia
prawidlowe i terminowe wyszukiwanie, gromadzenie i przechowywanie informa-
cji zwigzanych z projektem, a takze dysponowanie nimi i ich rozpowszechnianie®.
Proces komunikowania si¢ z interesariuszami projektu zlozony jest z kilku ele-
mentéw (przedstawionych na wykresie 9).

Plan komunikacji projektu to oficjalny dokument, ktory szczegétowo opisu-
je wszystkie rodzaje komunikacji, ktore sg realizowane w ramach projektu®. Jest
to proces o zaplanowanej strukturze komunikacyjnej, ktora polega na zapew-
nieniu, ze przeplyw informacji odbywa si¢ zgodnie z zatozeniami. Tworzac plan

84 R. Capello, A. Faggian, Collective Learning and Relational Capital in Local Innovation Pro-
cesses, ,,Regional Studies” 2005, nr 1(39), s. 75-80.

85 G. Michalczuk, Pomiar kapitatu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzgdzania przed-
siebiorstwem, [w:] M. Cisek (red.), Kapitat relacyjny w nowoczesnej gospodarce, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2009, s. 171.

86 R. Camagni, Territorial Capital and Regional Development, [w:] R. Capello, P. Nijkamp (eds),
Handbook of Regional Growth and Development Theories, Edward Elgar, Northampton
2009, s. 126.

87 M. Smolska, Zarzgdzanie relacjami..., s. 316.

88 K.Janasz, J. Wisniewska, Zarzgdzanie projektami w organizacji, Difin, Warszawa 2014, s. 217.

89 S.E.Portny, Zarzgdzanie projektamidla bystrzakéw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2013, s. 265.
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komunikacji, nalezy wziag¢ pod uwage wszystkie elementy procesu komunikacji.
Plan ten powinien réwniez pasowa¢ do planu gtéwnego projektu i odpowiadac na
pytania dotyczace tego, kto, o czym, jak i jak czesto powinien by¢ powiadamiany®.
W fazie planowania funkcji komunikacji nalezy zaja¢ si¢ analiza zdolno$ci orga-
nizacyjnych i mozliwoscia dostosowania do niej koncepcji zarzadzania relacjami.

inicjowanie
komunikacji

zakonczenie tworzenie planu
komunikacji komunikacji

monitorowanie
i kontrola
komunikacji

realizacja planu
komunikacji

Wykres 9. Proces komunikowania sie z interesariuszami projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Trzeciak, M. Witafski, Komunikacja w relacjach
zinteresariuszami projektu - wyniki badan empirycznych, ,Przedsiebiorstwo we Wspotczesnej
Gospodarce - teoria i praktyka” 2018, nr 3(26), s. 11.

Powodzenie projektu zalezy w istotnym stopniu od jego akceptacji przez intere-
sariuszy. Dla uniknigcia sytuacji konfliktowych nalezy w postepowaniu przedsie-
biorstwa: uwzgledniac wszystkie grupy intereséw, wczesnie rozpoznac potencjalne
konflikty intereséw, zdefiniowa¢ potencjalne przyczyny oporu, zaproponowaé
propozycje rozwigzan®’'.

Wspolpraca migdzy czlonkami zespolu projektowego a zewnetrznymi intere-
sariuszami moze by¢ kluczowym czynnikiem ulatwiajgcym dzielenie si¢ wiedzg
w $rodowisku projektowym. Wymiana do$wiadczen powinna przyczyniac si¢ do

90 M. Trzeciak, M. Witariski, Komunikacja w relacjach z interesariuszami..., s. 11.
91 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzqgdzanie projektami i zmianami..., s. 32.
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doskonalenia metod, technologii i narzedzi realizacji zadan, rozwigzywania pro-
blemoéw i podejmowania decyzji.

Rosngce tempo zmian oraz niepewnos¢ potrzeb i oczekiwan klientéw wyma-
gaja intensywnej wymiany informacji pomiedzy organizacjami i ich interesariu-
szami. Przy wsparciu technologii informatycznych coraz wigkszego znaczenia
nabierajg profesjonalne umiejetnosci pozyskiwania, selekcjonowania, organizo-
wania i wykorzystywania wiedzy i informacji we wtasciwym miejscu i czasie. Aby
procesy zarzadzania byly skuteczne, ludzie zaangazowani w budowanie relacji mu-
sz by¢ zmotywowani. Kluczowe kwestie to okreslenie zasad motywacji, systemow
motywacyjnych, oczekiwan pracownikéw, oceny wynikéw i mozliwosci rozwoju
kompetencji. Wazne jest rowniez rozwigzywanie konfliktow zwigzanych z zacho-
waniem 0s6b zaangazowanych w proces. Proces zarzadzania powinien uwzgled-
nia¢ oczekiwany stan relacji, wskazniki oceny, ktére mozna wykorzysta¢, proces
monitorowania i tworzenie scenariuszy mozliwych zdarzen®>

Zarzadzanie interesariuszami jest istotna czescia ztozonej organizacji projektu.
To kluczowe dzialanie majace na celu tworzenie wartosci dla interesariuszy pro-
jektu i zapewnienie pomyslnej jego realizacji. Chociaz zarzadzanie interesariu-
szami i ztozono$¢ projektu to tematy szeroko badane w dziedzinie zarzadzania
projektami, malo uwagi poswieca sie wplywowi ztozonosci projektu na zarzadza-
nie interesariuszami.

Zdolnos$¢ do nawigzania kontaktu z interesariuszami jest krytycznym czyn-
nikiem sukcesu, co jest jeszcze wazniejsze w kontekscie projektowym, w ktérym
dominuje zaréwno niepewnos¢, jak i znaczna nieprzewidywalnos¢. Koniecznos¢
budowania zlozonych scenariuszy przyszlosci (charakteryzujacych si¢ duzg licz-
ba zmiennych) sprawia, ze mozliwos¢ skutecznej komunikacji pomiedzy rézny-
mi grupami intereséw moze by¢ w praktyce zadaniem trudnym. Zwlaszcza, jesli
wzig¢ pod uwage zlozono$¢ zarzadzania projektami na poszczegolnych jego eta-
pach. Dlatego efektywna komunikacja jest kluczowym narz¢dziem w systematycz-
nym zarzadzaniu relacjami z interesariuszami®.

Zarzadzanie organizacja wymaga skutecznego zarzadzania relacjami z intere-
sariuszami w perspektywie dlugoterminowej. Dzieje sie tak, poniewaz wdroze-
nie zalozen strategicznych zwigzanych z interesariuszami moze zwigkszy¢ wartos¢
dodang dla organizacji w dtuzszej perspektywie, zapewniajac w ten sposob jej
przetrwanie i rozwoj*. Jak wynika z badan, firmy, ktére utrzymywaty pozytywne
relacje z interesariuszami, posiadaly wyzsze wyniki finansowe oraz potrafily szyb-
ciej wyjs¢ z kryzysowych sytuacji®.

92 W. Danielak, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami w srodowisku projektowym, ,,Przedsie-
biorstwo we Wspotczesnej Gospodarce - teoria i praktyka” 2018, nr 24, s. 51.

93 W. Drzyzga, P. Nowosielska, B. Poloczek, Wykorzystanie analizy interesariuszy..., s. 93.

94 K.J. Zink, From Total Quality Management to Corporate Sustainaibility Based on a Stakeholder
Management, ,Journal of Management History” 2007, vol. 13, no. 4, s. 399.

95 W. Drzyzga, P. Nowosielska, B. Poloczek, Wykorzystanie analizy interesariuszy..., s. 94.
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Rézne typy angazowania si¢ organizacji w relacje z interesariuszami sg zalezne
od znaczenia i sity przypisywanej poszczegolnym interesariuszom®. To zawsze po-
zostaje w gestii organizacji. Andrew Friedman i Samantha Miles opracowali mo-
del 12-szczeblowej drabiny zarzadzania relacjami z interesariuszami, gdzie kazdy
»szczebel” drabiny reprezentuje coraz wyzszy poziom zaangazowania i jakosci re-
lacji z interesariuszami. Jest to model, ktéry pozwala na doskonalenie sposobu,
w jaki przedsigbiorstwa wspolpracujg z réznymi grupami interesariuszy. Model
obejmuje etapy od ignorowania po pelne partnerstwo, przechodzac kolejno przez
faze¢ informowania, konsultacji i partycypacji”. Pokazuje to, jak gtebokie i trwate
mogga ostatecznie stac sie relacje, ktore s dobrze zarzadzane.

3.5. Zarzadzanie interesariuszami w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Zarzadzanie interesariuszami odgrywa kluczowq role na etapie inicjacyjnym pro-
jektu, poniewaz to w tej fazie ksztaltuje si¢ jego fundamenty i gtéwne parametry
projektu: cele, zakres, uzasadnienie biznesowe, wstepny harmonogram oraz zaso-
by. Jesli na tym etapie nie zostang uwzglednione potrzeby, oczekiwania zwigzane
z kluczowymi interesariuszami, projekt moze nie uzyskac akceptacji, finansowania
lub po prostu nie spetni¢ warunku utylitarnosci.

Wczesne i aktywne zaangazowanie interesariuszy - takich jak sponsorzy, za-
rzad, wlasciciele produktu, eksperci czy uzytkownicy koncowi — pomaga zbudo-
wac wspolne zrozumienie celu i wartosci wokot projektu oraz zapewni¢ poparcie
dla projektu. Co wigcej, wklad interesariuszy bywa kluczowy dla identyfikacji po-
tencjalnych ryzyk i szans projektu — zanim wejdzie on w faze realizacji. Dlatego
dobrze zaplanowane zarzadzanie interesariuszami juz w fazie inicjacyjnej jest jed-
nym z warunkéw powodzenia projektu — zaréwno pod wzgledem merytorycz-
nym, jak i organizacyjnym.

W fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu nalezy wtasciwie zidentyfikowa¢ in-
teresariuszy (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych) - stworzy¢ liste osob
i grup, ktére maja (moga mie¢) wplyw na projekt lub beda odczuwaty jego skut-
ki. Kolejnym krokiem jest analiza ich potrzeb, oczekiwan i wptywu. Okreslenie, ja-
kie maja interesy, czego oczekuja, co ich motywuje, czego sie obawiaja (biorac pod
uwage analize wieloczynnikowg) pozwoli na zmapowanie oraz zrozumienie mo-
tywacji interesariuszy projektu. Natomiast ocena poziomu ich wptywu i zaangazo-
wania, np. poprzez macierz interesariuszy, pozwoli na okreslenie zakresu i sily ich
oddzialywania na projekt.

96 K. Szymaniec-Mlicka, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami..., s. 312-313.
97 Ibidem,s. 312.
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Wezesne zaangazowanie kluczowych interesariuszy — poprzez zaproszenie do
rozmow, warsztatow koncepcyjnych czy konsultacji — ma nie tylko cel informacyj-
ny, lecz takze pomocniczy przy wspoltworzeniu zalozen projektu. Pomocna moze
sie okaza¢ na tym etapie transparentna komunikacja. Jasne przedstawienie celow,
zalozen i ram projektu wzmocni czytelnos¢ (transparentno$¢) zamierzen organi-
zacji, nie tylko w fazie przygotowawczej, ale rowniez w fazie realizacyjnej. Pomoze
réwniez w zbudowaniu poparcia dla projektu.

Poziom zrozumienia i akceptacji projektu przez interesariuszy stanowi nie-
odzowny element ich wsparcia dla niego, zaréwno pod katem decyzyjnym,
operacyjnym, jak i finansowym. Wszystkie te kroki majg przede wszystkim prze-
ciwdziala¢ formalnemu i nieformalnemu oporowi - czyli wychwyceniu na mozli-
wie wstepnym etapie potencjalnych konfliktow intereséw lub ukrytej niecheci do
projektu. Zbudowanie relacji z interesariuszami od fazy inicjacyjno-koncepcyjnej
zaczynajac, pozwoli na wlasciwg reakcje na wszelkie niepokojace sygnaly poprzez
otwarty i szczery dialog.

3.6. Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze interesariusze s3 wazna czescig projektu. Ich identyfi-
kacja, analiza i grupowanie uwazane sg za kluczowy czynnik sukcesu projektu.
Dziatania te pozwalaja na lepsze zarzadzanie relacjami z interesariuszami, a z kolei
zarzadzanie interesariuszami i ich oczekiwaniami bezposrednio przyczynia sie do
osiggania wymaganych rezultatéw zwigzanych z dazeniem do celu w sposéb bar-
dziej efektywny i spolecznie zrownowazony. Wplyw interesariuszy na powodzenie
projektu wynika z ich oddzialtywania na kluczowe parametry projektowe, takie jak
budzet, harmonogram oraz jako$¢ rezultatow. Zaangazowanie poszczegélnych in-
teresariuszy moze przyczynic si¢ zardwno do przyspieszenia realizacji zadan, jak
i do ich opodznienia, a takze generowa¢ konieczno$¢ modyfikacji zatozen budze-
towych lub zmian w zakresie rzeczowym projektu. Nalezy rowniez podkresli¢, ze
interesariusze czesto reprezentujg zréznicowane — a niekiedy sprzeczne - oczeki-
wania wobec celéw i priorytetow projektu, co dodatkowo komplikuje proces za-
rzadzania. Dlatego koncentracja organizacji na obszarze zarzadzania relacjami
z interesariuszami wydaje si¢ by¢ jedna z nowych $ciezek rozwoju projektowego
organizacji®®.

Interesariusze majg wplyw na organizacje i prowadzone w niej dziatania (pro-
jekty), poniewaz pelnia role katalizatora lub czynnika hamujacego dla gléwnych
parametrow projektu. Wplyw ten zalezy od sily ich potencjalu oraz przypisane-
go przez przedsigbiorstwo znaczenia/roli. Niezaspokojone potrzeby interesariuszy

98 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami - ujecie systemowe, ,Zarzadzanie
Organizacjami” 2019, nr 3(950), s. 13.
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czy nieprzewidziane formy oporu z ich strony moga bowiem wplywa¢ na realiza-
cje projektu.

Z uwagi na konieczno$¢/potrzebe utrzymywania dialogu z interesariuszami, za-
rzadzanie nimi staje si¢ centralnym elementem strategii przedsigebiorstwa, a jego
sukces uzalezniony jest od jakosci relacji i poziomu usatysfakcjonowania klu-
czowych interesariuszy. Dlatego interesariusze nie powinni by¢ traktowani jako
czynnik marginalny, lecz jako aktywny element struktury projektowej. Natomiast
perspektywa strategiczna i dojrzalo$¢ projektowa organizacji w dalszej kolejno-
$ci decyduja o postawie, jaka przedsiebiorstwo przyjmuje wzgledem interesariuszy
(proaktywna badz reaktywna).

Mimo ze rozwija si¢ literatura naukowa dotyczaca zarzadzania projektami
i jego metodyk, nadal do zbadania pozostaja poszczegélne obszary zwigzane wta-
$nie z rola interesariuszy i ich wptywem na powodzenie calego projektu oraz jego
poszczegdlnych etapéw. A jednoczesnie, jak pisal B. Grucza, perspektywa dnia
dzisiejszego kaze jednak zauwazy¢, ze ,,réznorodnos¢ spojrzen i perspektyw po-
strzegania pojecia interesariuszy projektow wskazuje, ze ten obszar wiedzy znaj-
duje si¢ wciaz w fazie formowania™.

99 B. Grucza, Zarzgdzanie interesariuszami projektu, s. 328.



Rozdziat 4
Charakterystyka metodyki badan

Zarzadzanie procesami i projektami to subdyscyplina nauk o zarzadzaniu i jako-
$ci, odnoszgca sie¢ do badania metod i metodyk realizacji projektow. Podzial na
subdyscypliny stanowi odbicie istniejacych obecnie w Polsce specjalizacji badaw-
czych w obszarze nauk o zarzadzaniu'. W ramach zarzadzania projektami najcze-
$ciej bada si¢ tematy zwigzane z cyklem zycia projektow, metodyka zarzadzania
projektami, dojrzatoscig projektowa organizacji czy metodami pomiaru efektyw-
nosci procesow’.

Zarzadzanie projektami reprezentuje nurt praktyczny w zarzadzaniu, a szcze-
gblnie poziom operacyjny zarzadzania organizacja’, gdzie swoje zastosowanie
maja wlasnie metody praktyczne. Odnosza si¢ one do metodologii pragmatycz-
nej, ktora stawia na utylitaryzm oraz uzytkowos¢, czyli aplikacyjny charakter nauk
o zarzadzaniu i jakosci*.

Pojawienie si¢ duzych, ztozonych przedsiewzie¢ o charakterze projektowym
byto tym momentem, ktére doprowadzito do wyodrebnienia si¢ zarzadzania pro-
jektami (project management — PM). W opinii Janusza Lichtarskiego i Marka
Wasowicza powstalo ono w odpowiedzi na potrzeby praktyki gospodarczej, w sy-
tuacji, gdy tradycyjne metody oraz narzedzia zarzadzania okazaly sie niewystar-
czajace’. Logika projektowa (zlozonos¢, niepowtarzalno$é, ograniczenia czasowe,
budzetowe i zasobowe) wymusila zmiany o charakterze organizacyjnym i zarzad-
czym na poziomie przedsigbiorstwa, z uwagi na konieczno$¢ innego, bardziej

1 S.Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek-Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny w naukach
o0 zarzgdzaniu - logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartosc te-
matyczna, ,Organization and Management” 2014, nr 1(161), s. 40.

2 Ibidem,s. 42.

3 M. Lisifski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzgdzaniu i jakosci, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2020, s. 91.

4 Ibidem,s. 48.

5 J.M. Lichtarski, M. Wasowicz, Zarzqdzanie projektem - stan i kierunki rozwoju dyscypliny, [w:]
K. Jedralska, W. Dyduch (red.), Nauki o zarzqdzaniu: dokonania, trendy, wyzwania, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2017, s. 124.
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elastycznego podejscia do planowania i kontroli proceséw zwigzanych z realizacja
przedsiewzie¢ projektowych®.

Adaptacja rozmaitych metod, technik i narzedzi zarzadzania spowodowala, ze
dzi$ do zarzadzania projektami podchodzi si¢ kompleksowo, starajac si¢ odpowia-
dac skutecznie na potrzeby rozwojowe polskich przedsigbiorstw. Odrebnos¢ zarza-
dzania projektami widoczna jest w zakresie autonomii metodycznej, literaturowej,
edukacyjnej oraz instytucjonalnej’. Zmiany dotyczace metodyki zarzadzania pro-
jektami odnosza si¢ do dostosowywania jej do potrzeb poszczegdlnych branz i spo-
sobu wykorzystania specjalistycznych, coraz bardziej cyfrowych, narzedzi.

Umiejetne zarzadzanie projektami, w tym relacjami z interesariuszami staje sie
nieodzownym elementem powodzenia przedsiewziecia projektowego. Trend zwia-
zany z inkluzywnoscig i angazowaniem szerokiego grona interesariuszy (réwniez
spolecznych) wynika ze zmian otoczenia oraz kierunkéw rozwoju organizacji, co-
raz czesciej odwolujacych sie do koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci biznesu
oraz zréwnowazonego rozwoju.

4.1. Celi zatozenia badawcze pracy

Faza inicjacyjno-koncepcyjna projektu jest znaczaca dla ustalenia fundamentow,
na ktérych opiera si¢ realizacja projektu, a konsultacje z interesariuszami moga
istotnie wplyna¢ na jego efektywno$¢, minimalizacje ryzyka oraz osiagnigcie za-
tozonych celow. Sytuacja idealna zaklada, ze cele te wlasnie w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej wypracowane i tworzone sa przy uwzglednieniu roli i znaczenia
interesariuszy: ich potrzeb, jak réwniez ewentualnych ograniczen dla projektu,
niejednokrotnie wynikajacych wtasnie z ich oczekiwan. O ile rola interesariuszy
w zarzadzaniu projektami jest rozpoznana w pozostatych fazach, o tyle do zbada-
nia pozostaje ich wplyw na ostateczny ksztalt projektu w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej. Ta konstatacja wskazata na problem badawczy i wyznaczyta gtéwny cel
publikacji: ustalenie, czy uwzgledniana jest rola i znaczenie interesariuszy w fa-
zie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Na tej podstawie sformulowano hipoteze
gléwna pracy: uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej projektu pozwala na realizacje projektow zgodnie z ich zatozeniami.
W odniesieniu do celu gléwnego, zostaty sformulowane cele szczegotowe:
1. Okreélenie, czy przedsiebiorcy identyfikuja wewnetrznych i zewnetrznych
interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.
2. Okreslenie, czy przedsiebiorcy konsultujg si¢ z interesariuszami (wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

6 M. Trocki, Projekty w organizacji, [w:] M. Trocki (red.), Nowoczesne zarzqdzanie projektami,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 51.

7 Por. M. Trocki, Podejscie badawcze w zarzgdzaniu projektami - geneza i ewolucja, ,Przeglad
Organizacji” 2019, nr 950, s. 3.
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3. Okreslenie, czy uwzgledniajg role i znaczenie interesariuszy (wewnetrznych
i zewnetrznych) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

4. Okreélenie, czy uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy (wewnetrz-
nych i zewnetrznych) wplywa na osiggniecie wskaznika rezultatu - jakosci
zgodnej z zalozeniami.

Dla realizacji powyzszych celéw sformulowano nastgpujacy problem badawczy:

Rola i znaczenie interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Ponadto, nawigzujac do celu gléwnego sformutowano pytania badawcze:

PB1: Od jakich czynnikéw zalezy liczba grup identyfikowanych wewnetrznych
i zewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?
PB2: Od jakich czynnikéw zalezy liczba grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej projektu?

PB3: Od jakich czynnikow zalezy liczba grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgledniono w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

PB4: Od czego zalezy osiagniecie wskaznika rezultatu — jakosci wyniku
zgodnego z zalozeniami (+/-10% odchylenia)?

W nawigzaniu do celu gtéwnego sformulowano nastepujace hipotezy:

H1: Uwzglednienie roli interesariuszy wewnetrznych w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu istotnie wptywa na osiagnigcie wskaznika rezultatu
— jakosci wyniku zgodnego z zalozeniami (+/-10% odchylenia).
H2: Uwzglednienie roli interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu istotnie wptywa na osiggniecie wskaznika rezultatu
- jakosci wyniku zgodnego z zalozeniami (+/-10% odchylenia).

Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Rozwazania w nim zawar-
te oparto zaréwno na zrédlach wtérnych (analiza literatury), jak i pierwotnych
(badania empiryczne o charakterze ilosciowym).

Celem kazdego badania jest pozyskanie danych o zjawisku lub zbiorowosci.
Sposéb ich pozyskania jest decyzja wynikajaca z przyjetych zalozen, jednak jak
przypomina Earl Babbie: ,,zar6wno jakosciowe, jak i ilosciowe metody sg uzywane
i uprawnione w badaniach spotecznych™. Stad kierunek dzialan powinna wyzna-
czaé uzyteczno$¢ poznawcza’ oraz przekonanie o mozliwosci zrealizowania celow
badania przy wybranych metodach i narzedziach badawczych'.

W zwiazku z przyjeta orientacja badawcza okreslono cele, ktére podzielono
na teoretyczne, empiryczne i aplikacyjne. Celem teoretycznym monografii bylo

8 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004,
S.49.

9 +. Sutkowski, Metodologia zarzqgdzania - od fundamentalizmu do pluralizmu, [w:] W. Czakon
(red.), Podstawy metodologii badarn w naukach o zarzgdzaniu, Oficyna Wolters Kluwer Busi-
ness, Warszawa 2020, s. 43.

10 M. Stawinska, H. Witczak (red.), Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekono-
micznych, wyd. Il zm., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 99.



104 Interesariusze w zarzadzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna

rozwinigcie koncepcji zarzadzania interesariuszami w fazie inicjacyjno-koncepcyj-
nej projektu i uzupetnienie literatury na temat zarzadzania projektami, z naciskiem
na uwzglednienie roli interesariuszy w tej fazie. Celem empirycznym bylo okresle-
nie, czy przedsigbiorcy uwzgledniaja interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych)
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu oraz okreslenie czynnikow, ktore decydu-
ja o liczbie identyfikowanych grup interesariuszy. Nie bez znaczenia pozostaje tu rola
interesariuszy w kontekscie powodzenia calego projektu. Celem aplikacyjnym bylo
natomiast opracowanie praktycznych zalecen dla przedsigbiorcow i menedzeréw do-
tyczacych uwzgledniania interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektow.

Efektem badania jest weryfikacja zjawiska zwigzanego z etapem postgpowa-
nia projektowego. Jak sugeruje Wojciech Dyduch, przyjete postepowanie badaw-
cze jest tym, co wyroznia metode badawcza''. Dlatego wybdr $ciezki badawczej
wedlug logiki metodyki ilosciowej implikowal w dalszej kolejnosci opracowanie
planu badawczego. Ze schematu postgpowania badawczego wynikal nastepnie wy-
boér narzedzi badawczych (kwestionariusz ankiety) oraz sposoboéw analizy danych
(analiza statystyczna). Opis podejscia do badan i ich organizacji zawarto w pod-
rozdziale 4.2.

4.2. Podejscie i organizacja badan

Monografia ma charakter poznawczy i czgsciowo aplikacyjny. Opiera si¢ na meto-
dyce badan ilosciowych, z dedukcyjnym typem wnioskowania. W tabeli 18 przed-
stawiono, jakimi kryteriami i jaka typologia kierowano si¢, konstruujac projekt
badawczy.

Tabela 18. Klasy metod badawczych wedtug rodzaju badania

Kryteria typologii Rodzaj badan
Cel badan Wyjasniajacy (explanatory research)
Charakter badan IloSciowe
Wynik badan Stosowane (praktyczne) i podstawowe (poznawcze)
Logika badan Dedukcja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Lisifiski, M. Szarucki, Metody

badawcze..., s. 114; S. Nowosielski, Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzqgdzania.
Aspekty metodologiczne, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2016,
nr421,s. 472; J. Apanowicz, Metodologiczne uwarunkowania pracy naukowej. Prace doktorskie,
prace habilitacyjne, Difin, Warszawa 2005, s. 37.

11 W. Dyduch, llosciowe badanie i operacjonalizacja zjawisk w naukach o zarzadzaniu,
[w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, s. 306.
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Decyzja o zastosowaniu badan o charakterze wyjasniajagcym, podyktowana
byta checig poznania powigzan i relacji przyczynowo-skutkowych wystepujacych
w obszarze badania'. Efektem procesu badania jest wynik o charakterze zaréw-
no poznawczym, jak i praktycznym. Odpowiada temu podejécie systemowe, ktore
najpelniej wpisuje sie¢ w dziatania projektowe. Stad liczne nawigzania do podejscia
systemowego w monografii jako ramy konceptualnej, opisujacej liczne relacje i za-
leznosci wplywajace na organizacje. Podejscie systemowe traktuje organizacje jako
systemy otwarte, ktore charakteryzuja sie silng wymiang z otoczeniem za pomocg
réznorodnych proceséw, podsystemow (wejs¢ i wyjs¢). Organizacje jako przykla-
dy systemow otwartych, postrzegane sg jako ,,zbior elementéw powigzanych w taki
sposob, ze tworzy nowa calos¢, ktéra wyroznia sie w danym otoczeniu™".

Paradygmat nauk spolecznych' oferuje réine perspektywy". Wynikaja one
z przyjmowania roznych podej$¢ do badan i sposobéw rozumienia zjawisk spo-
tecznych, bazujacych na zalozeniach metodologicznych, filozoficznych i teoretycz-
nych. Jednak dominujacym paradygmatem w naukach o zarzadzaniu i jakosci jest
podejscie neopozytywistyczno-funkcjonalno-systemowe (NFS)'S, z wyraznym na-
wigzaniem do nauk inzynierskich i ekonomicznych. Laczy on w sobie obiekty-
wizm z regulacja".

Ta dominujaca w Polsce formacja poznawcza'® opiera si¢ na obiektywizmie oraz
mozliwosci weryfikowania hipotez'. Podejscie to, koncentrujace si¢ na wykryciu
prawd i prawidlowosci, przyjeto jako wlasciwe dla identyfikacji procesu zarzadza-
nia projektami w polskich przedsiebiorstwach. Spis zalozen zwigzanych z para-
dygmatem dominujacym zaprezentowano w tabeli 19.

Tabela 19. Zatozenia epistemologiczne i ontologiczne zwigzane z metoda badan iloSciowych

Zagadnienie Opis
Typ badania Badanie ilosciowe
Paradygmat Funkcjonalny (pozytywistyczny)

12 M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze...,s. 115-116.

13 Podejscie systemowe [hasto], Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Po-
dej%C5%9Bcie_systemowe (dostep: 1.09.2024).

14 Paradygmat to zbiér podstawowych zatozen ontologicznych i epistemologicznych, za: M. Ko-
stera, Antropologia organizacji. Metodologia badar terenowych, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 15.

15 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, s. 57.

16 k. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia, metodologia i metody badari w naukach
o0 zarzqdzaniu i jakosci, Spoteczna Akademia Nauk, £6dZ 2021, s. 175-176.

17 k. Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 435.

18 M. Kostera, Antropologia organizagji..., s. 15.

19 Por. t. Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 435.


https://mfiles.pl/pl/index.php/Podej%C5%9Bcie_systemowe
https://mfiles.pl/pl/index.php/Podej%C5%9Bcie_systemowe
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Tab. 19 (cd.)

Zagadnienie Opis

Dazenie do okreSlenia praw ogdlnych na podstawie analiz

Istota badania prowadzonych na okreslonej probie badawczej

Swiatopoglad Postpozytywistyczny

Cel gtowny Pomiar. Ocena iloSciowa. Proporcje i relacje miedzy danymi

Poznanie i wykrycie prawidtowosci zjawisk i proceséw pod wzgledem

Zastosowanie . ., o
ich struktury, zaleznosci oraz dynamiki

Metody Przeglad literatury, ankiety

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie S. Nowosielski, Cele w badaniach. .., s. 473.

Wedtug Lukasza Sutkowskiego ,,na ontologie zarzadzania patrzy si¢ przez pry-
zmat poznania organizacji i procesu zarzadzania™*’. Obiektywistyczna ontologia
i epistemologia w formie funkcjonalizmu (wedlug typologii Gibsona Burrella i Ga-
retha Morgana) jest odpowiednikiem perspektywy klasycznej w typologii Mary
Jo Hatch?. Wybrany paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalno-systemo-
wy (NFS) odnosi sie do idealistycznej wizji nauki, w ktérej ,wiedza ma charakter
obiektywny i uniwersalny”, a procesy spoleczne maja charakter przyczynowo-
-skutkowy®’. Funkcjonalizm opiera si¢ na zalozeniu, Ze mozliwe jest odkrycie
prawidlowosci, wzorcow i ogélnych zasad funkcjonowania systemoéw spolecz-
nych i organizacyjnych. Dodatkowo, procesy te wykazuja zdolnos¢ do samoregu-
lacji, stad mozliwo$¢ przyjecia przez badacza postawy neutralnej/nieintegrujacej.
Przedrostek ,neo-” czy ,post-” pojawiajacy sie przed stowem ,pozytywistycz-
ny’, wskazuje na pewna korekte tego ideatu, wynikajaca ze $wiadomosci mozli-
wych ograniczen w poznaniu rzeczywistosci. W zwiazku z tym pelen obiektywizm
jest niemozliwy, ale nadal paradygmat ten pozwala ,,dazy¢ do poszerzania wiedzy
i zblizania si¢ do prawdy”*.

Przyjeta w wybranym modelu badawczym konstrukcja poznawcza opiera si¢
na dedukgji. Proces wyciagania logicznych wnioskéw wychodzi od hipotez, ktére
sa w toku badan weryfikowane*. Stuzy¢ ma to dochodzeniu do prawdy za pomo-
ca ,obiektywnych metod ilo§ciowych’®. Dominacja ,,liczb” nad ,,stowem” (badan

20 t. Sutkowski, Metodologia zarzqdzania..., s. 43.

21 M.J. Hatch, Teoria organizacji, przet. P. tukéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, s. 62-63.

22 +. Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 436.

23 J.W. Creswell, Projektowanie badan naukowych. Metody jakosciowe, ilosciowe i mieszane,
przet. J. Gilewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013, s. 32.

24 k. Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 441.

25 Ibidem, s. 436.
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ilosciowych nad jakosciowymi) jest zauwazalna i wynika ze sposobu poznania rze-
czywistosci, ktory w przypadku badan ilosciowych gwarantuje ,,rzetelno$¢ wnio-
skéw o réznym stopniu szczegdétowosci i o rdznej naturze™.

Ranga i dominacja paradygmatu funkcjonalistycznego przyczynita si¢ do tego,
ze metody ilo$ciowe odgrywaja w naukach o zarzadzaniu gléwna role”. Charakte-
rystyke dominujacego paradygmatu zaprezentowano w tabeli 20.

Tabela 20. Charakterystyka dominujgcego paradygmatu

Cecha Badania ilosciowe - opis
Kryterium Metodologia dominujacego paradygmatu
Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-
Nurt/Paradygmat systemowy (NFS)
L Ekonomiczne (efektywno3¢): niskie koszty, szybko$é
Podejscie . . Y L -
pozyskiwania danych, mozliwos¢ sprawnej ich analizy
Forma metod Dedukcja
Zatozenia Spoteczenstwo to byt konkretny i realny
Cel badania Gromadzenie danych, analiza, pomiar, ocena majaca

okresli¢ prawa/prawidtowosci i umozliwiajgca dokonanie
uogdlnien. Przewidywanie i programowanie zmian

Preferowany rodzaj danych

Dane iloéciowe

Relacje miedzy sktadnikami
rzeczywistosci

Zwiazki przyczynowo skutkowe. Obiektywne poznanie,
powtarzalnosé, logika pomiaru

Charakter badania

Wyjasniajacy

Stosunek badacza do wartosci

Obiektywizm wolny od warto$ciowania. Aksjologiczna
neutralnos¢

Teoria

Obiektywizm / Funkcjonalizm / Weryfikacjonizm

Model poznania
metodologicznego

Nomotetyczny*

Procedura

Scista, precyzyjnie zaplanowana

Stosunek badacza do badanej
rzeczywistoSci

Obiektywny, zewnetrzny punkt widzenia. Postawa
nieingerujaca w proces badawczy

26 T.Wachowicz, Metody ilosciowe w naukach o zarzgdzaniu - miejsce badari operacyjnych i mo-
delowania ekonometrycznego, [w:] W. Czakon (red.), Podstawy metodologii badan w naukach

o zarzgdzaniu, s. 279.
27 lbidem.
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Tab. 20 (cd.)

Cecha Badania ilosciowe - opis
Rodzaj generalizacji Generalizacja ilo$ciowa
Metody Metody standaryzowane, ustrukturyzowane: przeglad
literatury, metoda sondazowa (ankieta), metody
statystyczne

* Podejscie nomotetyczne skupia sie na poszukiwaniu uniwersalnych wymiardw,
okreslajacych réznice miedzy jednostkami i sytuacjami, za: G. Gibbs, Analizowanie danych
jakosciowych, przet. M. Brzozowska-Brywczyniska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2011, 's. 26. Jest ono nastawione na weryfikacje teorii, hipotez i powtarzalno$¢ badan,

zob. t. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia..., s. 410. Dla poréwnania podejscie
idiograficzne nastawione jest na poznanie jednostkowego, niepowtarzalnego rozumienia
Swiata.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: S. Nowosielski, Cele w badaniach..., s. 473;

k. Sutkowski, Metodologia zarzgdzania..., s. 37; . Sutkowski, Paradygmaty

i teorie..., s. 441; k. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia..., s. 175-176.

Niezaleznie od wybranego (nawet dominujacego) paradygmatu, metody i teo-
rie powinny by¢ zawsze dobierane pod katem przedmiotu badania®. Jak uprzedza
Dawid Silverman: ,,Zadna metoda nie da nam pelnego obrazu””, stad decydujac
sie na okreslony typ badania, przyjeto jego wszelkie wartosci i ograniczenia.

Funkcjonalizm jest krytykowany za nieuwzglednianie kontekstu spoleczne-
go oraz budowanie statycznego obrazu organizacji*. Niska elastycznos¢ metody
ilosciowej wynika z racjonalnego podejscia, ktoére czasami moze ograniczac zro-
zumienie i kontekstowos¢. Neutralizacji tej niedoskonatosci badan ilosciowych
moze zapobiec gleboki wglad badacza w charakter wystepujacych zjawisk. Jak bo-
wiem zauwaza Henryk Dzwigol, metody badan ilo$ciowych najlepiej sprawdza-
ja si¢ w przypadku bezposredniej znajomosci przez badacza zdarzen i czynnikow
czy zalezno$ci nimi rzadzacych, wynikajacych np. z uczestniczenia w zdarzeniach
i procesach’’. Metody te posiadaja bowiem wiele niezaprzeczalnych waloréw, ktére
odnoszg sie do mozliwosci oparcia badania na twardych danych i ich kwantyfika-
cji, statystycznej identyfikacji wspoétzaleznosci, rzetelnosci procesu wnioskowania,
racjonalnej interpretacji zjawisk i proceséw opartych na wynikach liczbowych?®.

Z uwagi na wybdr eksploracyjnego charakteru badania, pojawita si¢ koniecz-
no$¢ pozyskania danych do badania. Odbylo si¢ to poprzez realizacje badania

28 U. Flick, Jako$¢ w badaniach jakosciowych, przet. P. Tomanek, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 14.

29 D.Silverman, Prowadzenie badar jakosciowych, przet. J. Ostrowska, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2012, s. 164.

30 t. Sutkowski, Paradygmaty i teorie..., s. 436.

31 H.Dzwigot, Wspdtczesne procesy badawcze w naukach o zarzgdzaniu. Uwarunkowania meto-
dyczne i metodologiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2018, s. 107.

32 k. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia..., s. 327-328.
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pierwotnego (badania ankietowe) poprzedzonego analiza wlasciwej literatury.
Zrédta danych zawarto w tabeli 21.

Tabela 21. Zrédta danych

Typ badania Zrédto pozyskiwania danych
Wtérne Literatura przedmiotu z obszaru zarzadzania projektami
Wtérne Dokumentacja projektowa
Pierwotne Ankieta przeprowadzona wsrdd przedsiebiorcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J.W. Creswell, Projektowanie
badan..., s. 198; H. Dzwigot, Wspdtczesne procesy badawcze..., s. 364.

Wykorzystany typ badania, w przypadku badania ilosciowego, determinuje za-
stosowanie okreslonego schematu badawczego®. Schemat ten poprzedzony jest
szeregiem wyboréw odnoszacych si¢ do uzycia metod, jak i potencjalnych zrodet
danych®. Podyktowany jest on takze czesto osobistymi preferencjami oraz pozio-
mem dotychczasowego doswiadczenia badawczego.

Wojciech Dyduch zaleca, aby identyfikacji zjawisk (np. o charakterze zarzad-
czym) dokonywa¢ na podstawie konstruktu teoretycznego oraz jego pozniejszych
operacjonalizacji*®. Konstrukt teoretyczny jest narzedziem poznania, opisania
oraz wyjasniania rzeczywistosci naukowej, poprzez realizowane przy jego uzy-
ciu badania empiryczne. Czgsto przybiera posta¢ modelu uproszczajacego obraz
rzeczywisto$ci®. Taki model moze by¢ szczegdlnie pomocny przy opisie zjawisk
zwigzanych z zarzadzaniem organizacjami”. Ostatecznie konstrukt teoretyczny
pomaga lepiej zanalizowa¢ zlozone i wielowymiarowe zjawiska organizacyjne.

Konstrukt teoretyczny w tej monografii przyjat forme okreslonego postepowania
badawczego poprzedzonego analizg literatury oraz zdefiniowaniem luki badawczej.
Schemat zastosowanego przebiegu postepowania przestawiono w tabeli 22.

Tabela 22. Przebieg postepowania w procedurze badawczej

Etapy postepowania badawczego Sposéb realizacji
Analiza literatury przedmiotu Przeglad literatury (desk research)
Wytonienie luki badawczej Luka teoretyczna i empiryczna

33 S. Nowosielski, Cele w badaniach..., s. 473.

34 M. Stawinska, H. Witczak (red.), Podstawy metodologiczne..., s. 125.
35 W. Dyduch, llosciowe badanie..., s. 306.

36 M. Stawiniska, H. Witczak (red.), Podstawy metodologiczne..., s. 107.
37 W. Dyduch, llosciowe badanie..., s. 308.
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Tab. 22 (cd.)

Etapy postepowania badawczego Sposob realizacji
Stworzenie modelu badawczego 10-stopniowy schemat
Sformutowanie hipotez badawczych 3 hipotezy badawcze
Gromadzenie danych - badania wtasciwe Badania 2-etapowe
Analiza danych Analiza statystyczna
Whnioski z badan Whnioski o charakterze iloSciowym
Okreslenie wktadu w rozwdj dyscypliny Warto$¢ aplikacyjna pracy
Wskazanie ograniczen prowadzonych badan Dobér préby ograniczajacy mozliwosé

generalizowania
Przestanki do dalszych badan Rekomendacje praktyczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Dyduch, /losciowe badanie..., s. 307.

Metodycznym obowigzkiem badacza ,,jest zdawa¢ szczegdtowo sprawe ze swo-
jego postepowania i toku myslenia™*. Udokumentowanie wiasnych procedur jest
przejawem rzetelnosci i wiarygodnosci badacza i badania®. Pragnac spelni¢ wy-
mog rzetelnosci badania, na wykresie 10 przedstawiono graficzny przebieg badania.

- : okreslenie i
zdefiniowanie postawienie

luki badawczej

przeprowadzenie
przegladu
literatury

problemu

hipot
badawczego ipotez

badawczych

wybdér metod
i technik
badawczych

opracowanie
planu — gromadzenie
badawczego danych

dobdr podmiotu

Wykres 10. Model badawczy przyjety dla potrzeb monografii
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie H. Dzwigot, Wspdtczesne procesy..., s. 279.

38 M. Kostera, Antropologia organizacji..., s. 58.
39 D. Silverman, Prowadzenie badar jakoSciowych, s. 272.
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Liniowa sekwencja postepowania badawczego ukazuje kolejnos¢ podejmowa-
nych dziatan, zaczynajac od przegladu literatury, na przygotowaniu wnioskéw
konczac. Zaproponowany plan postegpowania badawczego mial zapewni¢ jego
przejrzystos¢ i uzyteczno$¢. Zastosowane metody gromadzenia i analizy danych
mialy przede wszystkim pozwoli¢ na osiggniecie sformutowanych celow i zweryfi-
kowanie hipotez badawczych®, a takze odpowiadac rygorowi badan ilo$ciowych.

Wymagania dotyczace prowadzenia badan naukowych powinny zakladac¢ ich:
rzetelno$¢ (reliability), wiarygodnos¢ (validity), autentycznosci (credibility) oraz
mozliwo$¢ uogdlniania (generalization), o czym przypomina Henryk Dzwigol*'.
Spelnienie tych kryteriéw starano si¢ osiagna¢ poprzez rzetelne informowanie
o celu, zakresie i znaczeniu badania, zapewnienie anonimowosci badanym pod-
miotom oraz analize danych opartych na wiarygodnym oprogramowaniu. Prze-
jawem etyki badawczej byla réwniez dokladno$¢ i staranno$¢ przy wykonywaniu
analizy danych oraz skrupulatny sposéb prezentacji wynikéw badania. Wszelkim
dziataniom towarzyszylo silne przekonanie o celowosci dziatan zwigzanych z po-
stepem tak nauki, jak i praktyki biznesowej.

Wriasciwy dobdr planéw, metod, technik badawczych stanowi o swiadomym
podejsciu do opracowanej procedury i schematu przebiegu badania. Jak zauwaza
Monika Kostera, ,,Podstawa udanych badan jest sam badacz i jego postawa”, co
w przypadku badan ilosciowych odnosi si¢ gléwnie do wlasciwego sformutowa-
nia hipotez badawczych oraz zaprojektowania planu badania. Rolg badacza jest tez
stala kontrola nad przebiegiem procesu badania. Jak bowiem radzi David Silver-
man, krytycyzm jest niezbedny nie tylko wobec sposobu gromadzenia danych, ale
réwniez ich analizy*.

4.3. Zastosowane metody, techniki i narzedzia

W efekcie zaprojektowanego schematu badawczego powstal wieloetapowy pro-
ces, ktorego pierwszy etap odnosil sie do analizy literatury o charakterze teore-
tycznym. Kolejny etap byl badaniem wlasciwym o charakterze empirycznym,
ktére zostalo przeprowadzone w dwdch odstonach. Zebrany material zostat
poddany analizie statystycznej. Zastosowane metody badawcze zaprezentowa-
ne zostaly na wykresie 11.

W przypadku tej monografii zastosowano dodatkowo triangulacje technik
badawczych, ktéra polega na taczeniu réznych technik pozyskiwania informa-
cji. Zakres zastosowania triangulacji wykorzystanej w badaniu zaprezentowano
w tabeli 23.

40 Ibidem,s. 28.

41 H. Dzwigot, Wspdiczesne procesy..., s. 265.

42 M. Kostera, Antropologia organizacji..., s. 45.

43 D. Silverman, Prowadzenie badar jakosciowych, s. 70.
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Metody badawcze

Przeglad literatury Metoda ankietowa

Wykres 11. Wykorzystane metody badawcze
Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 23. Wykorzystanie triangulacji w prowadzonych badaniach

Triangulacja Przyktady z prowadzonych badan
Triangulacja W badaniu ankietowych potgczono techniki tej metody: techniki CAWI
technik oraz techniki ankiety bezposredniej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie U. Flick, Projektowanie badania jako$ciowego,
przet. P. Tomanek, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 158.

Triangulacja jest rekomendowanym przez srodowisko naukowe sposobem we-
ryfikacji danych, poniewaz ,,przyczynia si¢ do wytwarzania wiedzy na réznych po-
ziomach™. Istota triangulacji sprowadza si¢ do proby znalezienia odpowiedzi na
pytania badawcze, na potrzeby ktérych materiat zostal pobrany z réznych zrédet,
réznymi technikami i w réznej formie®.

Peten obraz postgpowania badawczego wraz z przebiegiem czasowym zapre-
zentowano na tabeli 24.

44 K. Mazurek-topacinska, M. Sobocinska, Badania jakosciowe: metody, nowe podejscia i kon-
teksty badawcze, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2011, nr 204,
s. 14.

45 K. Kolasinska-Morawska, Strategie badan mieszanych, [w:] £. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec
(red.), Metody badari mieszanych w naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe Akade-
mii WSB, Dabrowa Gérnicza 2023, s. 30.
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Tabela 24. Schemat procesu badawczego wraz z przebiegiem czasowym

ETAP

TERMIN

Okreslenie celu, zakresu i charakteru

Cel badan: ustalenie roli interesariuszy projektu w formutowaniu celéw
projektu na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym

Zakres: faza inicjacyjno-koncepcyjna projektéw - etap formutowania
celéw projektu

Charakter badan: badania iloSciowe

styczen-marzec
2021

Ustalenie liczby i kryteriow doboru respondentéw

Opracowanie planu analizy wynikow

Opracowanie kwestionariusza do pilotazu

Przygotowanie kwestionariusza ankiety do konsultacji z 22 jednostkami

kwiecien-czerwiec
2021

wrzesien 2021

listopad 2021

Pilotaz ankiety

Opracowanie docelowego kwestionariusza

Przygotowanie metryczki oraz kwestionariusza ankiety zawierajacego
33 pytania w | etapie badania

Badania wtasciwe etap |

Rozestanie kwestionariusza ankiety do 213 przedsiebiorstw

Weryfikacja uzyskanych informacji

Otrzymano 192 prawidtowo wypetnione ankiety w tym 161 typ CAWI
i 31 papierowo

Analiza ilosciowa danych

Analiza statystyczna 192 kwestionariuszy ankiet

luty-marzec 2022

kwiecier: 2022

maj-lipiec 2022

sierpien 2022
-styczen 2023

luty-kwiecief
2023

Opracowanie dodatkowego pytania dla 60 respondentéw

Przygotowanie kwestionariusza z dodatkowym pytaniem w Il etapie

Badania wtasciwe etap Il

Rozestanie kwestionariusza do 60 respondentéw

Weryfikacja uzyskanych informacji

Otrzymano 60 prawidtowo wypetnionych kwestionariuszy ankiety
typ CAWI

Analiza ilosciowa danych

Analiza statystyczna 60 kwestionariuszy ankiet

maj 2023

wrzesien-listopad
2023

grudzien 2023

styczen-luty 2024
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Tab. 24 (cd.)

ETAP TERMIN
Podsumowanie wynikow marzec—kwiecien
Analiza i interpretacja wynikow 2024

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Mazurek-topacinska (red.), Badania
marketingowe. Metody, techniki i obszary aplikacji na wspétczesnym rynku, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2016, s. 137.

Czg$¢ teoretyczna zostala przygotowana na podstawie analizy literatury przed-
miotu. Do analiz wykorzystano literature zaréwno polsko-, jak i angielskojezyczna
w postaci artykutow, monografii naukowych, raportéw oraz zrédel internetowych.

Analizie poddano takze dokumenty i raporty potraktowane jako cenne Zrd-
dlo informacji o badanych zjawiskach organizacyjnych (szczegélnie o zarzadzaniu
projektami) oraz jako punkt odniesienia dla projektu badawczego. W efekcie za-
stosowanego przegladu literatury skorzystano zaréwno ze zrédet wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, ktdre zaprezentowano w tabeli 25.

Tabela 25. Przyktady analizowanych zrédet informacji w metodzie badania dokumentéw

Zrédta danych wykorzystanych w monografii

Dokumenty zewnetrzne (poza organizacjg) | Dokumenty wewnetrzne (w organizacji)

Akty prawne Dokumentacja projektowa, raporty
Opracowania statystyczne i sprawozdania, ewaluacja projektow
Informacje branzowe

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: F. Chybalski, M. Matejun, Organizacja jako obiekt
badarn - od zbierania danych do analizy wynikow, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji.
Ujecie dynamiczne, Wydawnictwo NieOczywiste, Warszawa 2021, s. 135.

Analizy literatury dokonano w sposéb tradycyjny*, czyli na podstawie recenzo-
wanych ksigzek, monografii, artykutéw, raportéw i opracowan. Materiaty byty do-
stepne zarowno w formie papierowej, jak i elektroniczne;.

Kolejng metoda uzyta w postepowaniu badawczym byla metoda ankietowa,
ktora jest szeroko stosowana w badaniach ilosciowych*. To jedna (obok wywia-
déw) z najpopularniejszych metod badawczych. Popularno$¢ tej metody wynika
nie tylko z relatywnie prostego sposobu gromadzenia danych, lecz takze z moz-
liwosci pdzniejszej ich obrébki z pomoca dostepnych narzedzi statystycznych*.

Badania ankietowe koncentruja si¢ na opisie i eksploracji zjawisk wystepuja-
cych w rzeczywistych sytuacjach®, stad sa bardzo przydatne do testowania teorii

46 W. Dyduch, llosciowe badanie..., s. 307.

47 lbidem,s. 313.

48 lbidem.

49 +. Sutkowski, R. Lenart-Gansiniec, Epistemologia..., s. 328.
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i hipotez. Zdecydowano si¢ na eksploracyjne badanie ankietowe z uwagi na brak
dostepnych danych na temat roli i wptywu interesariuszy na wstepna, inicjacyjno-
-koncepcyjna faze projektu.

Podstawowym narzedziem badawczym i instrumentem pomiarowym byt kwe-
stionariusz ankiety. Skladal si¢, w pierwszym etapie, z metryczki oraz 33 pytan za-
sadniczych. Respondenci samodzielnie wypetniali formularze: w wersji papierowe;j
- w przypadku techniki ankiety bezposredniej oraz elektronicznej — w przypadku
techniki CAWTI (computer assisted web interview), wykorzystujacej najbardziej do-
stepna i najefektywniejsza forma dotarcia do respondentéw za pomoca internetu.

Metryczka dotyczyla cech badanych przedsigbiorstw, takich jak: okres prowa-
dzenia dzialalnosci, sektor, wielkos¢ przedsigbiorstwa wedtug klasyfikacji Komi-
sji Unii Europejskiej®, skala zrealizowanych projektéw oraz zrédla finansowania.

Czes¢ zasadnicza kwestionariusza ankietowego dotyczyla identyfikacji, pro-
wadzenia konsultacji, uwzgledniania znaczenia i roli interesariuszy przez przed-
siebiorcow w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Celem poznawczym bylo
zrozumienie postgpowania przedsigbiorcow zwigzanego z interesariuszami na
tym etapie.

Procedura badania wlasciwego poprzedzona byta badaniem pilotazowym, ktd-
rego celem byta weryfikacja czytelnosci i trafno$ci sformulowania pytan zawartych
w kwestionariuszu ankiety. Badanie pilotazowe skierowane bylo do 22 celowo do-
branych przedsigbiorstw, ktore realizowaty jakis projekt nie pézniej niz w okresie
ostatnich 5 lat. Jak zauwaza Wojciech Dyduch, w przypadku nowo konstruowa-
nych narzedzi, wskazane s3 badania pilotazowe w celu ich przetestowania®'. Ba-
dania pilotazowe umozliwiaja nie tylko selekcje zgromadzonych informagji, lecz
takze sprawdzenie wlasciwej konstrukeji narzedzia badawczego®. Jest to wazne
szczegllnie w przypadku badania danego zjawiska po raz pierwszy. Badanie pilo-
tazowe zostalo przeprowadzone w lutym i marcu 2022 roku. Wyniki tych badan
nie zostaly wiaczone do analizy wynikéw badania wiasciwego.

W ankiecie grupy interesariuszy zostaly podzielone na interesariuszy wewnetrz-
nych oraz zewnetrznych. Do interesariuszy wewnetrznych zaliczono: pracowni-
kow zaangazowanych w realizacje projektu, pracownikéw niezaangazowanych
w realizacje projektu, kierownikow projektu oraz udzialowcédw. Do grupy intere-
sariuszy zewnetrznych zaliczono: dostawcow, odbiorcéw, konkurentéw oraz akty-
wistow spotecznych, lokalng spoteczno$¢ i organizacje pozarzadowe.

W stosunku do kazdej wyzej wymienionej grupy interesariuszy (w sumie byto
10 grup) skierowano podobnie pogrupowany zestaw pytan majacych na celu zbada-
nie znaczenia poszczegolnych grup interesariuszy dla badanego przedsiebiorstwa:

50 Uwzgledniono standardowe podziaty wynikajace z klasyfikacja przedsiebiorstw zgodnie
z Zaleceniami Komisji UE z dnia 6 maja 2003 r. dotyczacymi definicji przedsiebiorstw mikro,
matych i $rednich (Dz. Urz. UE L 124 z dnia 20.05.2003 r., s. 36), https://www.ksse.com.pl/fi-
les/page/akty-prawne/przepisy-unijne/zalecenie-komisji-2003.pdf (dostep: 28.08.2024).

51 W. Dyduch, /losciowe badanie..., s. 318.

52 H.Dzwigot, Wspdtczesne procesy..., s. 269.


https://www.ksse.com.pl/files/page/akty-prawne/przepisy-unijne/zalecenie-komisji-2003.pdf
https://www.ksse.com.pl/files/page/akty-prawne/przepisy-unijne/zalecenie-komisji-2003.pdf
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1. Czy przedsiebiorcy identyfikujg konkretna grupe interesariuszy w fazie ini-

cjacyjno-koncepcyjnej projektu?

2. Czy przedsiebiorcy prowadza konsultacje z konkretng grupg interesariuszy

w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

3. Czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role i znaczenie konkretnej grupy intere-

sariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Koncowe pytania kwestionariusza ankiety dotyczyly terminowosci realizacji
harmonogramu, realizacji projektu zgodnie z zalozonymi wskaznikami rezultatu
— osiagniecie jakosci wyniku oraz realizacji budzetu.

W pierwszym etapie badania, trwajagcym od maja do lipca 2022 roku, roze-
stano 213 ankiet. Kwestionariusz ankiety zostal dystrybuowany droga mailows,
z wykorzystaniem istniejacej bazy danych (tele)adresowych. Udalo si¢ uzyskac¢
zwrot na poziomie 161 prawidlowo wypelnionych odpowiedzi (co stanowi nie-
mal 76%). Natomiast 31 respondentéw przebadano przy wykorzystaniu techni-
ki ankiety bezpos$redniej. Lacznie otrzymano 192 odpowiedzi. Dokonano kontroli
formalnej, czyli zweryfikowano poprawno$¢ wypelnienia kwestionariuszy ankiet
i ich kompletnos¢. W efekcie do analizy dopuszczono wszystkie otrzymane kwe-
stionariusze.

Wybrane do badania przedsi¢biorstwa spelnialy wyznaczone i z gory okreslone
kryteria. Postepowanie zwigzane z doborem proby zawarto w tabeli 26.

Tabela 26. Postepowanie przy doborze proby

Elementy procesu .
badawczego el
Cel badania Zbadanie roli interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu (identyfikacja interesariuszy, konsultacje, uwzglednienie
ich roli w tworzeniu celéw projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej)
Kryterium doboru 1. Wybér respondentéw i bazy danych uzasadniony ich
dostepnoscia
2. Projekty inwestycyjne juz zakoficzone, ktore przeszty wszystkie
etapy zarzadzania projektem - umozliwito to zastosowanie
wskaznikéw rezultatu
3. Projekty inwestycyjne zrealizowane w przedziale czasowym
2017-2021
Zrbdto danych Dane pierwotne, kwestionariusz ankiety
Liczebnos$¢ préby 192 podmioty gospodarcze
Dobér préby Nielosowy - dobér celowy podyktowany dostepnoscia danych oraz
respondentéw. Bez kategorii reprezentatywnosci
Zgoda na udziat Uzyskana w sposob internetowy - informacja o przeprowadzanym
w badaniu projekcie badawczym zawarta w treSci kwestionariusza ankiety

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Lisifiski, M. Szarucki, Metody badawcze...,s. 114.
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W omawianym badaniu dobér byl celowy i miat za zadanie zapewni¢ jak naj-
wieksza ,,reprezentatywnos¢”. W tym postepowaniu chodzilo o jak najlepsze od-
zwierciedlenie struktury populacji dla okreslonych zmiennych kontrolnych
i zastosowanych kryteriéw doboru.

Mozliwo$¢ formutowania wnioskéw ogolnych na podstawie badan statystycz-
nych opartych na doborach celowych jest ograniczona, badania te nie daja bowiem
podstaw do uogdlniania otrzymanych wynikow™.

Wybor respondentéw w sposob celowy z istniejacej bazy danych podyktowany
byt tatwoscia dostepu do danych, ale réwniez szansg na wysoki procent zwrotu an-
kiet z uwagi na wieloletnig wspolprace oraz relacje oparte na zaufaniu. Dostep do
danych umozIliwit réwniez szersza analize, co miato znaczenie w kontekscie proby
opisania zjawiska wraz z jego kompleksowoscia oraz zfozonoscia.

Respondentem byla zawsze osoba zarzadzajaca. W przypadku spoélek prawa
handlowego byl to prezes, w przypadku spdtek cywilnych i jednoosobowej dzia-
talnosci gospodarczej — wlasciciel firmy. Byly to wigc osoby odpowiedzialne za
przedsigbiorstwo, nalezace do najwyzszego szczebla menedzerskiego.

Zawezenie okresu realizacji projektu (2017-2021) jako kryterium mialo na celu
przede wszystkim zapewnienie aktualno$ci danych - wybrane projekty odzwier-
ciedlaly obowigzujace wowczas realia gospodarcze, regulacyjne i technologiczne.
Kolejnym kryterium byla mozliwo$¢ poréwnywania rezultatéw. Projekty zrealizo-
wane w ograniczonym i konkretnym, pigcioletnim przedziale czasowym (2017-
2021) miaty podobne warunki rynkowe i prawne, co ufatwilo analiz¢ i poréwnanie
wynikéw. Ostatnim kryterium byla efektywnos¢ finansowania. Zawezenie okresu
realizacji projektéw pozwolilo na skupienie si¢ na projektach, ktore mialy szanse
skorzystania z dostepnych wowczas zrddet finansowania (np. okreslonych progra-
mow dotacyjnych). Finansowanie projektéw odgrywa wazng role z uwagi na ko-
nieczno$¢ (lub jej brak) efektywnego pozyskiwania srodkéw zewnetrznych.

Wziecie pod uwage jedynie zakonczonych projektéw nie tylko ulatwilo anali-
z¢, lecz takze pozwolito na zastosowanie wskaznikéw oceny rezultatu — w tym ba-
daniu zwigzanych z uwzglednieniem roli interesariuszy. W przypadku projektow
znajdujacych sie w trakcie realizacji, trudno jest okresli¢ te role i jej znaczenie dla
powodzenia calego projektu®. Z uwagi na opisane problemy organizacyjne kwe-
stionariusz ankiety dla przedsiebiorcow mial charakter ewaluacyjny.

Badani przedsigbiorcy w pilotazu zasugerowali dogodna dla nich formule ba-
dania ankietowego. Argumentacja dotyczyla ewentualnego czasu przeznaczonego
na badanie (mafa czasochfonno$¢). Ten parametr w czasie pandemii wywolanej
wirusem SARS-CoV-2 miat swoje uzasadnienie w zwigzku z koniecznoscia mie-
rzenia si¢ z nieoczekiwanymi konsekwencjami (ekonomicznymi i kadrowymi):

53 Ibidem,s. 121.

54 Przyczyny niezrealizowania projektow sa réznorodne i nie zawsze wynikaja z jakosci wspot-
pracy z interesariuszami projektu. Stad wynikajg przede wszystkim ograniczenia kryteriéw
badawczych w opisywanym badaniu.
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zamknieciem lub ograniczeniem dzialalnosci przedsigbiorstw. Badanie pilotazo-
we stuzyto zatem przede wszystkim dostosowaniu narzedzia do specyfiki badanej
grupy (réwniez jej czasowej dyspozycyjnosci) w odniesieniu do zakresu bada-
nia. Ujawnilo ono réwniez konieczno$¢ zmiany tresci pytan pod katem ich jedno-
znacznosci i przejrzystosci.

Badanie wlasciwe dotyczylo przedsigbiorstw, ktére w ciagu 5 lat (w okresie
2017-2021) realizowaly projekty inwestycyjne na terenie Polski. Celem badania
byta odpowiedz na pytanie, czy uwzglednienie roli interesariuszy w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu wplywa na jego powodzenie. Dlatego tez kryterium
doboru bylo nie tylko do$wiadczenie respondentéw zwigzane z zarzadzaniem
projektami, lecz réwniez fakt ukonczenia projektu w okreslonym przedziale cza-
sowym (pomigdzy rokiem 2017 a 2021). W tabeli 27 przedstawiono horyzont pro-
wadzonych badan w zakresie tematycznym, przestrzennym, podmiotowym oraz
czasowym.

Tabela 27. Horyzont badan ilosciowych

Zakres badania Opis

Zakres tematyczny Rola interesariuszy w zarzadzaniu projektem, a szczegdlnie
fazy inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Zakres przestrzenny Teren Rzeczpospolitej Polskiej
Zakres podmiotowy Organizacje biznesowe z catego kraju
Zakres czasowy 2021-2024

Zrédto: opracowanie wtasne.

Celowy dobdr respondentéw umozliwial wybranie do badania podobnej ilosci
firm w poszczegdlnych sektorach. Dla potrzeb poréwnawczych brano pod uwage
réwniez wielkos¢ przedsigbiorstw, ich rynkowy staz, skale i charakter realizowa-
nych projektéw, jak rowniez rézne zrodta ich finansowania. Celem bylo wyzna-
czenie mozliwie duzych i zréznicowanych grup, przy zachowaniu tych samych
wyjsciowych kryteriéw zwigzanych z realizacjg projektow.

Po weryfikacji poprawnosci wypelnienia kwestionariuszy ankiet, przystapio-
no do analizy otrzymanych wynikéw. Szczegdlnie wnikliwie przeanalizowano trzy
pytania dotyczace wskaznikow rezultatu realizowanych projektow. Uwage zwrocit
wskaznik ,,jako$¢ wynikéw projektu zgodna z zalozeniami”, poniewaz 31% respon-
dentéw zadeklarowalo, ze nie osiagneto oczekiwanej jakosci wynikéw na poziomie
+/-10% zalozen. Aby zrozumie¢ przyczyne tego zjawiska, w przypadku 60 respon-
dentéw zdecydowano o przeprowadzeniu 2 etapu badania.

Drugi etap badania realizowano jesienig 2023 roku (od wrze$nia do listopada
2023 roku). Jego celem bylo poglebienie analizy dotyczacej przyczyn nieosiggniecia
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zalozonej w projekcie jakosci wyniku. Prawdopodobnym powodem mogt by¢ po-
ziom (nie)uwzglednienia interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projek-
tu. Stad w kolejnej ,,odstonie” badania ilosciowego (jedno pytanie uzupelniajace)
zbadano, czy respondenci widza zwigzek braku jakosci wyniku zgodnego z za-
lozeniami z nieuwzglednieniem interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu. Drugi etap badania zostal zrealizowany technika CAWI, a wszystkie 60
kwestionariuszy ankiet rozestano za pomoca poczty elektronicznej.

Wiréd odestanych odpowiedzi 50 z 60 (ponad 83%) wskazalo na pozytyw-
ny zwigzek pomiedzy brakiem realizacji zalozen jakosciowych projektu, a nie-
uwzglednieniem roli i znaczenia interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu. Dokladna analiza wynikéw badania empirycznego zostala zaprezento-
wana w rozdziale 5 monografii.

Do zaawansowanej analizy danych statystycznych (danych ilosciowych) uzy-
to programu IBM SPSS*. To rozpowszechnione narzedzie analityczne bylo udo-
stepnione doktorantom Wydzialu Zarzadzania w ramach bezptatnej licencji. Stuzy
ono do przetwarzania i analizy zebranych danych w zakresie szerokiego wachlarza
analiz, w tym ich poréwnan i korelacji.

Analize statystyczng obu etapéw badania empirycznego omawianej pracy opar-
to na wybranych testach statystycznych o charakterze nieparametrycznym oraz
analizie regresji logistycznej. Istotno$¢ statystyczng wykorzystywanych testow
i analiz okreslono na podstawie czynnika p-value, ktéry mial na celu uniknigcie
bledoéw 11 II rodzaju, a zatem o nieprzyjeciu hipotezy, ktora nie jest falszywa lub
nieodrzuceniu hipotezy, ktdra jest falszywa. Na tej podstawie zweryfikowano hi-
poteze H *. Na potrzeby monografii przyjeto warto$¢ poziomu istotnosci a = 0,05.

Do analizy istotnosci réznic miedzy badanymi podgrupami oraz charakteru
rozkladu zmiennej zaleznej wykorzystano nastepujace, zaprezentowane w tabeli
28, testy statystyczne.

Tabela 28. Testy statystyczne wykorzystane do identyfikacji istotnosci réznic oraz charakteru
badanej zmiennej zaleznej

Test statystyczny Sprawdzian testu Whnioskowanie

p < arozktad zmiennej zaleznej

H Kruskala Wallisa istotnie rozni sie w badanych
Hi:F =F,=F,... podgrupach
W przypadku poréwnan wiecej H,=-H, p > a rozktad zmiennej zaleznej
niz2 grup (k>2) nie rozni sie istotnie w badanych
podgrupach

55 SPSS (Statistical Package forthe Social Sciences) to oprogramowanie do analizy danych staty-
stycznych, szeroko stosowane w naukach spotecznych, https://spss.pl/ (dostep: 28.09.2024).

56 J.M. Brzezinski, Metodologia badari psychologicznych. Wydanie nowe, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2019, s. 208.
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Tab. 28 (cd.)

Test statystyczny Sprawdzian testu Whnioskowanie

p < arozktad zmiennej zaleznej

U-Manna Whitneya istotnie rozni sie w badanych
H:F,=F, podgrupach
W przypadku poréwnar dwéch H,=-H, p > a rozktad zmiennej zaleznej
grup (k=2) nie rézni sie istotnie w badanych
podgrupach

p < a odstepstwa od rozktadu nor-

H : rozktad badanej malnego uznajemy za statystycz-
Kotmogorowa-Smirnowa o 2 ) go Lznajemy z ystyez

zmiennej jest nor- nie istotne
malny p > a rozktad zmiennej uznajemy
H,=-H, za zbhiezny z rozktadem normal-
Shapiro-Wilka nym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Wiktorowicz, M.M. Grzelak, K. Grzeszkiewicz-
-Radulska, Analiza statystyczna z IBM SPSS Statistics, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego,
£6dz 2020, s. 97; B.M. King, E.W. Minium, Statystyka dla psychologéw i pedagogéw,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2020, s. 570-572.

Do badania charakteru rozkladu wykorzystano testy Kolmogorowa-Smirno-
wa oraz Shapiro-Wilka, natomiast ze wzgledu na niespelnianie wymagan co do
stosowania testow parametrycznych takich, jak miedzy innymi réwnolicznos¢ ba-
danych podgrup oraz normalny charakter badanych zmiennych zaleznych, zade-
cydowano o wykorzystaniu testow nieparametrycznych - dla badania istotnosci
réznic pomigdzy 2 podgrupami wykorzystano test U Manna-Whitneya, natomiast
dla badania istotnosci réznic dla wiekszej ilosci podgrup (k > 2) wykorzystano test
H Kruskala-Wallisa. W przypadku okreslenie istotnych réznic w tescie H Kruska-
la-Wallisa przeprowadzono test poréwnan wielokrotnych (post-hoc) Dunna.

Do weryfikacji modelu opracowanego w tej monografii wykorzystano analize
regresji logistycznej. Jakos¢ tego modelu oceniano na podstawie testow i obszaréow
zaprezentowanych w tabeli 29.

Tabela 29. Obszary i testy oceny jakoSci modelu regres;ji logistycznej

Obszar/test oceny Metoda/wspot-

jakosci modelu czynnik Hpiesionen s

p < a model ze wskazanymi zmiennymi nieza-
leznymi stanowi istotnie lepsze dopasowanie
do danych niz model zawierajacy tylko wyraz
x> wolny
p > a model ze wskazanymi danymi nie stanowi
istotnie lepszego dopasowania do danych niz
model zawierajacy tylko wyraz wolny

Test zbiorowy wspét-
czynnikéw modelu
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Obszar/test oceny Metoda/wspot-

jakosci modelu czynnik WL OTELIE

p < a wystepujg istotne réznice pomiedzy dany-
mi obserwowalnymi a oczekiwanymi - model
Test Hosmera i Leme- nie jest dobrze dopasowany do danych

2
showa X p > a brak istotnych réznic pomiedzy danymi
obserwowanymi a przewidywanymi - model
jest dobrze dopasowany do danych
% wyjasnionej wa- R? Coxa i Snella Im wvssza wartodé. tvm lepiei
riancji R? Nagelkerkego y »ymiepie)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Rabiej, Statystyka z programem Statistica,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 271-275.

Model regresji logistycznej o dobrej jakosci cechuje si¢ istotnym statystycznie
wynikiem testu zbiorowego wspotczynnikéw modelu, nieistotnym statystycznie
wynikiem testu Hosmera i Lemeshowa oraz wzglednie wyzszymi wartosciami R?
Coxa i Snella i R* Nagelkerkego.

4.4. Charakterystyka badanej proby

Jak juz zaznaczono, w badaniu wziely udzial przedsiebiorstwa, ktére realizowaly
projekty w latach 2017-2021. Ograniczenie do tego okresu miato na celu zapew-
nienie aktualno$ci danych. Dodatkowym kryterium byla mozliwo$¢ poréwnania
wynikéw osiggnietych w tym samym okresie, co ulatwito ich analize.

W kwestionariuszu ankiety zidentyfikowano kilka grup interesariuszy wewnetrz-
nych: udzialowcéw, kierownikéw projektow, pracownikéw zaangazowanych w reali-
zacje projektow oraz pracownikow niezaangazowanych w realizacje projektow.

Ponizsze analizy w pierwszym etapie badania za grupe calkowita uznaja 192
przebadane jednostki (n = 192), w drugim etapie badania 60 przebadanych jed-
nostek (n = 60).

Pierwszy etap badania

Do analizy I etapu badania ilosciowego wykorzystano pierwszy kwestionariusz
ankiety z 33 pytaniami dotyczacymi interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych
projektu. Na poczatku kwestionariusza ankiety zamieszczona zostala metryczka
w celu charakterystyki respondentéw.

Pierwsze pytanie dotyczyto okreslenia czasu prowadzenia dziatalnosci. Odpo-
wiedzi przedsiebiorstw przedstawiono na wykresie 12.
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Prowadzace Prowadzace
dziatalnos¢ od 3 do dziatalnos$¢
10 lat powyzej 10 lat
50,50% T 27,10%
Prowadzace
dziatalnos¢ ponizej
3 lat
22,40%

Wykres 12. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na okres prowadzenia
dziatalnosci
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wir6d badanych jednostek ponad potowa przedsigbiorstw (50,50%) funkcjonowata
na rynku w przedziale od 3 do 10 lat. Firmy prowadzace dziatalno$¢ powyzej 10 lat sta-
nowily 27,10% badanej grup, natomiast te prowadzace dziatalno$¢ ponizej 3 lat 22,40%.

Nastepnie zbadano sektor, w jakim dziatali respondenci. Wyniki przedstawio-
no na wykresie 13.

Sektor handlu
48,40%

Sektor produkcji
24%

Sektor ustug
27,60%

Wykres 13. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na sektor, w ktérym
prowadza dziatalno$é
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wisréd badanych jednostek najliczniejsza grupe stanowily firmy dzialajg-
ce w sektorze handlowym (48,40%). Sektor ustugowy zajmowal drugie miejsce
z udziatem 27,60% badanych przedsigbiorstw. Natomiast najmniej liczna byta gru-
pa przedsiebiorstw z sektora produkcyjnego (24%).
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Zapytano rowniez o wielko$¢ przedsigbiorstwa, otrzymane wyniki przedstawio-
no na wykresie 14.

Mate (10-49
pracownikow) Srednie (50-249
42,20% pracownikow)
N 17,20%
Duze (250
\ pracownikow
i wigcej)
6,80%
Mikro (do 9
pracownikow)
33,90%

Wykres 14. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

Badane przedsigbiorstwa w wigkszosci zaliczaly si¢ do malych firm, zatrudniaja-
cych 0od 10 do 49 pracownikow (42,2%). W badaniu wziglo udziat 33,9% mikroprzed-
siebiorstw, z liczbg pracownikéw do 9. Z kolei przedsigbiorstwa $rednie i duze byly
reprezentowane w mniejszym stopniu (odpowiednio 17,20% oraz 6,80%).

Kolejnym analizowanym kryterium byta warto$¢ realizowanych projektéw (wyra-
zona w zlotych polskich). Odpowiedzi respondentéw zaprezentowano na wykresie 15.

Od 5 min do 15 min
53,10%

e

Od 3 min do 5 mln_—
44,30%

Od 15 mIn do 55 min
2,60%

Wykres 15. Wartos¢ projektéw realizowanych przez badane przedsiebiorstwa (zt)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Najwigcej badanych projektéow (53,10%) miato warto$¢ w przedziale od 5 do
15 mln zt. Projekty o nizszej wartosci (3-5 mln zI) stanowily 44,30%. Najmniejsza
cze$¢ projektow miata wartos¢ przekraczajaca 15 mln zt (2,60%).
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Nastepnym kryterium byly zrodta finansowania projektéw. Wyniki przedsta-
wiono na wykresie 16.

Srodki wiasne
i finansowanie
zewngtrzne oraz
subwencje i dotacje

0,
Srodki wlasne 51%

i finansowanie
zewngtrzne
15,10%

Tylko $rodki wiasne
33,90%

Wykres 16. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na zrddta finansowania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Zdecydowana wigkszo$¢ przedsiebiorstw (51%) korzystata z finansowania mie-
szanego, obejmujacego zaréwno $rodki wlasne, jak i finansowanie zewnetrzne
oraz subwengje i dotacje. Srodki wlasne stanowity zrodlo finansowania dla 33,90%
badanych firm, natomiast pozostate przedsi¢biorstwa (15,10%) deklarowaly ko-
rzystanie z wlasnych srodkéw w polaczeniu z finansowaniem zewnetrznym, lecz
bez subwencji i dotacji.

W tabeli 30 zaprezentowano zbiorczg strukture udziatu przedsiebiorstw wedlug
powyzszych parametrow.

Tabela 30. Charakterystyka przedsiebiorstw biorgcych udziat w badaniu

Kryterium Wariant Liczba Procent
prowadzacych dziatalno$¢ ponizej 3 lat 43 22,4
Czas funkcjonowania prowadzacych dziatalnosé od 3 do 10 lat 97 50,5
na rynku
prowadzacych dziatalno$¢ powyzej 10 lat 52 27,1
ustugi 53 27,6
Sektor handel 93 48,4

produkcja 46 24
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Kryterium Wariant Liczba Procent

mikro (do 9 pracownikéw) 65 33,9
mate (10-49 pracownikow) 81 42,2

Wielkos¢é

przedsiebiorstwa . 3
Srednie (50-249 pracownikéw) 33 17,2
duze (250 pracownikéw i wiecej) 13 6,8
do5mln 85 443

Wielkos¢

realizowanego powyzej 5 min do 15 mln 102 53,1

projektu
powyzej 15 mln do 55 mln 5 2,6
tylko Srodki wtasne 65 33,9
srodki wtasne i finansowanie zewnetrzne 29 15,1

Zrédta finansowania

$rodki wtasne/finansowanie zewnetrzne

oraz subwencje i dotacje 98 51

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

Najliczniejsza grupe stanowia firmy prowadzace dziatalnos¢ od 3 do 10 lat, fir-
my handlowe, przedsi¢biorstwa zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw (male fir-
my). Badane firmy najczesciej realizowaly projekty o wartosci od 5 mIn do 15 mIn
zlotych i korzystaly z mieszanego finansowania wykorzystujac srodki wilasne, fi-
nansowanie zewnetrzne oraz subwencje i dotacje.

Drugi etap badania

Do analizy II etapu badania ilo§ciowego wykorzystano drugi kwestionariusz ankie-
ty, zawierajacy jedno pytanie, dotyczace interesariuszy wewnetrznych i zewnetrz-
nych projektu. Metryczka na poczatku kwestionariusza ankiety miala za zadanie
scharakteryzowac badane przedsiebiorstwa pod katem ich dziatalnosci gospodar-
czej oraz do$wiadczenia projektowego.

Pierwsze pytanie dotyczyto okreslenia czasu prowadzenia dziatalnosci. Odpo-
wiedzi przedsiebiorstw przedstawiono na wykresie 17.
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Prowadzace dziatalno$¢ od
3do 10 lat
48,30%

Prowadzace
dziatalnos¢
powyzej 10 lat
10%

Prowadzace

dziatalno$¢ ponizej
3 lat

41,7%

Wykres 17. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na okres prowadzenia
dziatalnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wiréd badanych jednostek blisko potowa przedsigbiorstw (48,30%) funkcjonowatla
na rynku w przedziale od 3 do 10 lat. Firmy prowadzace dziatalno$¢ powyzej 10 lat sta-
nowily 10% badanej grup, natomiast te prowadzace dziatalno$¢ ponizej 3 lat — 41,70%.

Nastepnie zbadano sektor, w jakim dzialali respondenci. Wyniki przedstawio-
no na wykresie 18.

Sektor handlu Sektor produkcji
41,70% 30%

Sektor ustug
28,30%

Wykres 18. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na sektor, w ktérym
prowadza dziatalno$é
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wisréd badanych jednostek najliczniejsza grupe stanowily firmy dzialajg-
ce w sektorze handlowym (41,70%). Sektor produkcji zajmowal drugie miej-
sce z udzialem 30% badanych przedsiebiorstw. Natomiast grupa przedsiebiorstw
z sektora ustug stanowita 28,30%.



Charakterystyka metodyki badan 127

Zapytano rowniez o wielko$¢ przedsigbiorstwa, otrzymane wyniki przedstawio-
no na wykresie 19.

Mate (10-49
pracownikow)
31,70%
Srednie (50-249
pracownikow)
8,30%
Duze (250
Mikro (do 9 pracownikow
pracownikow) i wigcej)
56,70% 3,30%

Wykres 19. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na ich wielko$¢
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Badane przedsiebiorstwa w wigkszosci zaliczaly si¢ do mikrofirm zatrudniajacych
do 9 pracownikéw (56,70%). Matych przedsigbiorstw z liczba pracownikéw od 10
do 49 w badaniu wzieto udzial 31,70%. Z kolei przedsiebiorstwa srednie i duze byty
reprezentowane w mniejszym stopniu (odpowiednio 8,30% oraz 3,30%).

Kolejnym analizowanym kryterium byla wartos¢ realizowanych projektow (wyra-
zona w zlotych polskich). Odpowiedzi respondentéw zaprezentowano na wykresie 20.

Od3mindoSmin___
70%

Powyzej S min do
15 min
30%

Wykres 20. Warto$¢ projektéw realizowanych przez badane przedsiebiorstwa (zt)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.
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Najwiecej badanych projektow (70%) miato wartos¢ w przedziale od 3 do 5 mln
zt. Projekty o nizszej wartosci (5-15 mln zt) stanowily 30%. W badanej grupie nie
braly udziatu przedsigbiorstwa, ktérych wartos¢ projektu przekraczata 15 mln zt.

Nastepnym kryterium byly zrédla finansowania projektéw. Wyniki przedsta-
wiono na wykresie 21.

Srodki whasne i finansowanie
zewngtrzne
30%

Srodki wiasne
i finansowanie
zewngtrzne oraz
subwencje i dotacje

0,
Tylko $rodki whasne 10%

60%

Wykres 21. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na zrddta finansowania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Przedsiebiorstwa finansujace projekty wyltacznie ze srodkéw wlasnych stanowia
60% badanej grupy, 30% firm korzysta z kombinacji srodkéw wilasnych i finan-
sowania zewnetrznego, a 10% uzyskuje dodatkowe wsparcie w postaci subwencji
i dotacji.

W tabeli 31 zaprezentowano zbiorczy rozklad udziatu przedsiebiorstw wedlug
powyzszych parametréw w drugim etapie badania. Pogrubiong czcionka wyszcze-
golniono cechy podmiotu badan.

Tabela 31. Charakterystyka przedsiebiorstw bioracych udziat w drugim etapie badania

Kryterium Wariant Liczba | Procent

prowadzacych dziatalnos¢ ponizej 3 lat 25 41,7

Czas funkcjonowania na prowadzacych dziatalnosc od 3 do 10

rynku lat 29 48,3
prowadzacych dziatalno$¢ powyzej 10 lat 6 10
ustugi 17 28,3

Sektor handel 25 41,7
produkcja 18 30
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Kryterium Wariant Liczba | Procent

mikro (do 9 pracownikéw) 34 56,7
mate (10-49 pracownikbw) 19 31,7

Wielko$¢ przedsiebiorstwa
$rednie (50-249 pracownikdw) 5 8,3
duze (250 pracownikow i wiecej) 2 3,3
do 5 min 42 70

Wielkos¢ realizowanego .

. powyzej 5 mln do 15 mln 18 30

projektu
powyzej 15 mln do 55 mln 0 0
tylko srodki wtasne 36 60
Srodki wtasne i finansowanie zewnetrzne 18 30

Zrbdta finansowania

srodki wtasne/finansowanie zewnetrzne

oraz subwencje i dotacje 6 10

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

W zaprezentowanych powyzej wynikach, najwigkszg grupe stanowia firmy pro-
wadzace dziatalno$¢ od 3 do 10 lat, firmy handlowe, przedsiebiorstwa zatrudniaja-
ce do 9 pracownikéw (mikrofirmy). Badane firmy najczesciej realizowaty projekty
o wartosci od 3 mln do 5 mln zlotych i korzystaly ze srodkéw wtasnych.

Utrudnienia w trakcie badania

Utrudnienia, ktore wystapily w trakcie badania mozna podzieli¢ na 2 katego-
rie: ograniczenia metodyczne oraz ograniczenia zewnetrzne zwigzane z pande-
mig. Metoda ankietowa ograniczyta mozliwos¢ uzyskania bardziej szczegélowego
wgladu w perspektywe respondentéw. Odpowiedzi ,,tak”/,,nie” nie pozostawialy
bowiem pola do wyjasnien. Przy pytaniach zamknietych respondenci nie mieli
szansy na pelne wyrazenie swojego stanowiska i opinii, co ostatecznie ograniczylo
glebie¢ analizy. Samo gromadzenie danych empirycznych bylo réwniez ograniczo-
ne, co nie pozwolilo na uchwycenie cech populacji*” w zwigzku z zastosowaniem
doboru celowego.

Kolejng kategorig utrudnien byly restrykcje covidowe. Projekt badawczy byt
gotowy juz w styczniu 2021 roku. Byl to jednak srodek pandemii koronawirusa

57 M. Juchniewicz, Badanie spotecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci projektowej, [w:] M. Troc-
ki (red.), Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2019, s. 175.
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SARS-CoV-2. Dlatego z rozpoczeciem badania wlasciwego zaczekano do poluzo-
wania obostrzen pandemicznych, co nastapito w maju 2022 roku.

Czas oczekiwania wykorzystano na przeprowadzenie badania pilotazowego.
Uzasadnienie dla takiego postepowania stanowily rozmowy z przedsigbiorcami,
przeprowadzane przez autorki w trakcie pandemii. Nieoczekiwane scenariusze
pandemiczne zachwialy realnodcig oceny zwiazanej z wplywem rdéznych czyn-
nikéw (w tym pandemicznych) na realizowane woéwczas projekty. Ocena wply-
wu pandemii na dzialalno$¢ biznesowg byla skrajnie rézna, w wiekszosci jednak
wsparta niepewnoscia co do przysziosci i rozwoju rynku. Rezultatem tego byto
pominiecie w ankiecie pytan dotyczacych wptywu pandemii, wlasnie ze wzgledu
na calkowitg niejednoznaczno$¢ odpowiedzi. Jest to z pewnos$ciag material, ktory
moglby by¢ eksploatowany w kolejnych badaniach.

4.5. Podsumowanie

W ramach badania zastosowano dwa etapy analizy. W pierwszym etapie, prze-
prowadzonym na prébie 192 jednostek, analizowano dane pochodzace z kwestio-
nariusza skladajacego si¢ z 33 pytan, dotyczacych interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych. Drugi etap obejmowal mniejszg probe — 60 jednostek - i jedno
pytanie.

Badanie wlasciwe zostalo poprzedzone badaniem pilotazowym, w ktérym udziat
wziely 22 przedsiebiorstwa. Uzyskane z pilotazu informacje przyczynily si¢ do
opracowania kwestionariusza ankiety, ktory byt czytelny, prosty i szybki do wy-
pelnienia o czym $wiadczy udzial 192 respondentéw, co stanowi ponad 90% firm,
ktore zostaly zaproszone do badania oraz prawidtowos¢ wypelnienia kwestiona-
riuszy ankiety (100%).

Wyniki badania zostaly zaprezentowane w rozdziale 5.



Rozdziat 5

Rola interesariuszy

w zarzadzaniu projektami

w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
- analiza wynikow badania

Rola interesariuszy w zarzadzaniu projektem w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej jest
waznym elementem, ktéry moze wplyna¢ na sukces calego przedsiewziecia. Faza
ta obejmuje poczatkowe etapy projektu, w ktérych definiowane sa gléwne cele, za-
kres oraz ogolna koncepcja projektu. Wyniki przeprowadzonego badania dostar-
czyly w tym zakresie istotnych informacji.

5.1. Wyniki badania empirycznego

Analiza roli poszczegolnych interesariuszy (10 grup) skladata si¢ z 30 pytan. Kazdy
interesariusz odpowiadal na 3 takie same pytania. Podzieleni oni zostali na inte-
resariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Analiza rozpoczyna si¢ od tych pierw-
szych. Odpowiedzi pogrupowane zostaly wedlug kolejnosci zadawanych pytan,
pierwsze z nich dotyczylo identyfikacji interesariuszy, drugie faktu prowadzenia
z nimi konsultacji, a trzecie uwzglednienia ich roli i znaczenia w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu.

Zestawienie wynikow badan - | etap badania
Interesariusze wewnetrzni

W kwestionariuszu ankiety zidentyfikowano kilka grup interesariuszy wewnetrz-
nych: udzialowcow, kierownikéw projektow, pracownikéw zaangazowanych w re-
alizacje projektéw oraz pracownikéw niezaangazowanych w realizacje projektow.
Strukture zidentyfikowanych interesariuszy przedstawiono na wykresie 22.
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M |dentyfikujg Nie identyfikujg

89,1 83,9%
39,6%
28,6%

UDZIAtOWCY KIEROWNICY PRACOWNICY PRACOWNICY
PROJEKTOW ZAANGAZOWANI NIEZAANGAZOWANI

W REALIZACJE W REALIZACJE

PROJEKTOW PROJEKTOW

Wykres 22. Czy przedsiebiorcy identyfikuja wewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu? (n =192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

Wigkszos¢ przedsiebiorstw (89,1%) zadeklarowata, ze identyfikowala udziatow-
cow jako wewnetrznych interesariuszy juz na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym
projektu, jedynie 10,9% firm nie uwzglednialo udzialowcéw na tym etapie. Wsrod
badanych przedsiebiorstw 83,9% identyfikowato kierownikéw projektow jako we-
wnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, natomiast 16,1% nie
brato ich pod uwage na tym etapie. Pracownicy zaangazowani w realizacje projek-
tu byli identyfikowani jako wewnetrzni interesariusze przez 39,6% spo$réd bada-
nych firm, wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw (60,4%) nie identyfikowatla ich na
tym etapie projektu. W przypadku pracownikéw niezaangazowanych w realizacje
projektu 28,6% badanych przedsiebiorstw wskazalo, ze identyfikowato ich jako in-
teresariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, natomiast 71,4% firm nie uwzgled-
nialo ich na tym etapie.

Nastepnym krokiem bylo zbadanie czy przedsiebiorcy konsultuja si¢ z intere-
sariuszami wewnetrznymi w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Wyniki tej
analizy przedstawiono na wykresie 23.

Sposrod badanych przedsigbiorstw 75% prowadzilo konsultacje z udziatowcami
na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym projektu, podczas gdy 25% nie podejmowato
takich dziatan. Prawie 70% badanych firm prowadzito konsultacje z kierownikami
projektow, natomiast 30,7% nie uwzglednialo ich w konsultacjach na tym etapie.
Badanie wykazalo, ze 38,5% firm konsultowalo si¢ z zaangazowanymi pracow-
nikami w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, jednak wiekszos¢ firm, czyli
61,5%, nie prowadzila takich konsultacji. W fazie inicjacyjno-koncepcyjnej pro-
jektu 20,8% badanych przedsigbiorstw konsultowato si¢ z pracownikami nieza-
angazowanymi w realizacje projektu, pozostate 79,2% nie przeprowadzato takich
konsultacji na tym etapie.
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M Prowadzg konsultacje ~ ® Nie prowadza konsultacji

30,7%

61,5%

79,2%

20,8%
UDZIALtOWCY KIEROWNICY PRACOWNICY PRACOWNICY
PROJEKTOW ZAANGAZOWANI NIEZAANGAZOWANI
W REALIZACJE W REALIZACJE
PROJEKTOW PROJEKTOW

Wykres 23. Czy przedsiebiorcy prowadza konsultacje z wewnetrznymi interesariuszami w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu? (n=192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Kolejnym zagadnieniem bylo zbadanie czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role
i znaczenie wewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projek-
tu. Szczegoly tej analizy przedstawiono na wykresie 24.

W Uwzgledniaja role i znaczenie m Nie uwzgledniaja roli i znaczenia

84,4%

15,6%
UDZIALtOWCY KIEROWNICY PRACOWNICY PRACOWNICY
PROJEKTOW ZAANGAZOWANI NIEZAANGAZOWANI
W REALIZACJE W REALIZACJE
PROJEKTOW PROJEKTOW

Wykres 24. Czy przedsiebiorcy uwzgledniajg role i znaczenie wewnetrznych interesariuszy
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu? (n = 192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.
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Rola udzialowcow byla uwzgledniana przez 74% badanych przedsigbiorstw na
etapie inicjacyjno-koncepcyjnym projektu, podczas gdy 26% firm nie brato pod
uwage ich roli na tym etapie. Z badania wynika, ze 67,2% przedsigbiorstw uwzgled-
nialo rol¢ kierownikéw projektéw w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, podczas gdy
32,8% tego nie robito. Sposrdd badanych firm 37% uwzglednialo rol¢ zaangazowa-
nych pracownikoéw, a 63% nie brato ich roli pod uwage w fazie inicjacyjno-koncep-
cyjnej projektu. Role i znaczenie pracownikéw niezaangazowanych w realizacje
projektu uwzglednialo 15,6% badanych przedsiebiorstw, natomiast 84,4% firm nie
brato pod uwage ich roli w tej fazie projektu.

Interesariusze zewnetrzni

W dalszej czesci badania sprawdzono, w jakim stopniu przedsiebiorcy identyfiku-
ja interesariuszy zewnetrznych na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym projektu. Wy-
niki tej analizy przedstawiono na wykresie 25.

M [dentyfikuja Nie identyfikuja

61,5%
52,1%
40,6%

ODBIORCY DOSTAWCY KONKURENCIJA AKTYWISCI ORGANIZACIJE LOKALNA
SPOLECZNI POZARZADOWE SPOLECZNOSC

Wykres 25. Czy przedsiebiorcy identyfikuja zewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu? (n =192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Sposrod badanych przedsiebiorstw 61,5% uwzglednialo odbiorcéw jako intere-
sariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, podczas gdy 38,5% nie bralo
ich pod uwage. Nieco ponad potowa firm (52,1%) zidentyfikowata dostawcow jako
interesariuszy zewnetrznych, natomiast 47,9% nie identyfikowalo ich na tym eta-
pie. Sposrod badanych firm 40,6% identyfikowalo konkurencje w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej jako interesariusza projektu, natomiast 59,4% nie identyfikowato
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konkurencji na tym etapie. Wigkszos$¢ badanych firm (91,7%) nie identyfikowata
aktywistow spolecznych jako zewnetrznych interesariuszy na etapie inicjacyjno-
-koncepcyjnym projektu. Jedynie 8,3% przedsiebiorstw identyfikowata ich na tym
etapie. Wickszos¢ badanych przedsigbiorstw (93,8%) nie identyfikowala organi-
zacji pozarzadowych jako interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, nato-
miast 6,3% identyfikowala je na tym etapie projektu. Lokalna spotecznos¢ - jako
grupa interesariuszy — byla identyfikowana przez 8,9% badanych przedsiebiorstw
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Pozostate 91,1% firm nie identyfikowa-
fo jej na tym etapie.

Nastepnie zbadano, czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z interesariuszami
zewnetrznymi projektu w jego fazie inicjacyjno-koncepcyjnej. Wyniki tego bada-
nia przedstawiono na wykresie 26.

B Prowadza konsultacje Nie prowadza konsultacji
47,9% 45,8%
23,4%
ODBIORCY DOSTAWCY KONKURENCJA  AKTYWISCI ORGANIZACIJE LOKALNA

SPOLECZNI POZARZADOWE SPOtECZNOSC

Wykres 26. Czy przedsiebiorcy prowadzg konsultacje z zewnetrznymi interesariuszami w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu? (n=192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Sposéréd badanych firm 47,9% prowadzito konsultacje z odbiorcami. Konsulta-
cje z dostawcami na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym prowadzito 45,8% badanych
firm, podczas gdy 54,2% tego nie robilo. Jedynie 23,4% badanych przedsiebiorstw
prowadzilo konsultacje na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym z konkurencja, a po-
zostali badani (76,6%) ich nie prowadzili. Konsultacje z aktywistami spofecznymi
przeprowadzalo w pierwszej fazie projektu jedynie 6,8% badanych firm, podczas
gdy 93,2% nie przeprowadzato takich konsultacji. Sposrdéd badanych przedsie-
biorstw 93,8% nie prowadzito konsultacji z organizacjami pozarzadowymi w fazie
inicjacyjnej projektu, podczas gdy 6,3% przedsiebiorstw takie konsultacje prze-
prowadzalo. Tylko 7,3% badanych firm przeprowadzato konsultacje z lokalng
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spolecznoscia, natomiast zdecydowana wigkszos¢ (92,7%) nie podejmowala ta-
kich dziatan w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Dokonano réwniez analizy w zakresie uwzglednienia roli i znaczenia interesa-
riuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Wyniki przedsta-
wiono na wykresie 27.

W Uwzgledniajg role i znaczenie Nie uwzgledniaja roli i znaczenia
47,4% 43,8%
18,2%
ODBIORCY DOSTAWCY KONKURENCJA  AKTYWISCI ORGANIZACIJE LOKALNA

SPOLECZNI POZARZADOWE SPOtECZNOSC

Wykres 27. Czy przedsiebiorcy uwzgledniaja role i znaczenie zewnetrznych interesariuszy
projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu? (n = 192)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Sposrod badanych przedsiebiorstw 47,4% uwzgledniato role i znaczenie odbior-
cow w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, natomiast 52,6% firm ich nie uwzgledniato.
W fazie inicjacyjno-koncepcyjnej rola dostawcow byla uwzgledniana przez 43,8%
badanych firm, podczas gdy 56,3% nie uwzgledniato ich roli na tym etapie pro-
jektu. Tylko 18,2% badanych firm uwzgledniato role konkurencji jako zewnetrz-
nych interesariuszy na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym projektu, natomiast az
81,8% przedsiebiorstw nie uwzglednialo jej roli. Rola aktywistéw spotecznych
byta uwzgledniana przez jedynie 6,3% przedsigbiorstw, natomiast 93,8% firm nie
uwzglednialo ich roli w projekcie. Tylko 6,3% badanych przedsiebiorstw uwzgled-
nialo role organizacji pozarzadowych jako interesariuszy w pierwszej fazie pro-
jektu, a wiekszos¢ (93,8%) ich nie uwzgledniata. Wigkszos¢ (93,8%) badanych
przedsiebiorstw nie uwzgledniala roli lokalnej spotecznosci jako interesariusza
projektu w pierwszej jego fazie (inicjacyjno-koncepcyjnej), natomiast jedynie
6,3% firm ja uwzgledniato.
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Wskazniki rezultatu realizowanych projektow

Trzy ostatnie pytania mialy charakter ewaluacyjny i odnosily si¢ do oceny wtasne;
przedsigbiorcéw dotyczacej poziomu realizacji projektu pod katem terminowym,
jako$ciowym oraz finansowym (parametry projektu). Pierwszym wskaznikiem byt
termin realizacji zgodny z harmonogramem. Wyniki analizy przedstawiono w ta-
beli 32.

Tabela 32. Wskazniki rezultatu - termin realizacji zgodny z harmonogramem (+/-10%

odchylenia)
Liczba Procent
Nie 15 7,8
Tak 177 92,2
Ogotem 192 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

Wiekszoé¢ badanych firm (92,2%) zrealizowala projekt zgodnie z harmonogra-
mem z odchyleniem +/-10%, jedynie 7,8% miato przesuniecie wigksze niz 10%
w stosunku do przyjetego harmonogramu.

Kolejnym wskaznikiem byta jakos¢ wyniku, mierzona zgodnoscia z zalozenia-
mi projektowymi. Wyniki analizy przedstawiono w tabeli 33.

Tabela 33. Wskazniki rezultatu - jako$¢ wyniku zgodna z zatozeniami (+/-10% odchylenia)

Liczba Procent
Nie 60 31,3
Tak 132 68,8
Ogbtem 192 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Sposrod badanych przedsiebiorstw 68,8% osiagnelo jako$¢ wyniku zgodna z za-
lozeniem z odchyleniem +/-10%. Z kolei 31,3% firm mialo trudno$ci z osiagnie-
ciem jakosci wynikéw na poziomie +/-10% zalozen projektowych.

Ostatnim analizowanym wskaznikiem byl stopien realizacji budzetu projektu
zgodnie z zalozeniami (+/-10%). Wyniki tej analizy przedstawiono w tabeli 34.
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Tabela 34. Wskazniki rezultatu - realizacja budzetu projektu zgodna z zatozeniami
(+/-10% odchylenia)

Liczba Procent
Nie 16 8,3
Tak 176 91,7
Ogotem 192 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wiekszos¢ badanych firm (91,7%) zrealizowata projekty zgodnie z zalozonym
budzetem, natomiast 8,3% przedsigbiorstw nie dotrzymalo zalozen budzetowych.

Liczba grup interesariuszy

Kolejnym etapem bylo zbadanie, jaka liczbe grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznym identyfikowali respondenci, z jaka konsultowali swoje zamierzenia
projektowe i ile z nich uwzgledniono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.
W tabelach 35-40 przedstawiono wyniki analizy. W pierwszej kolejnosci zbadano,
jaka liczbe grup wewnetrznych interesariuszy przedsiebiorcy identyfikuja w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Tabela 35. Liczba identyfikowanych grup wewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu (n =192)

Przedsiebiorcy ( CI;';:; agé) Procent
Nie identyfikuja interesariuszy 15 7,8
Identyfikuja jedna grupe interesariuszy 21 10,9
Identyfikuja dwie grupy interesariuszy 76 39,6
Identyfikuja trzy grupy interesariuszy 30 15,6
Identyfikuja cztery grupy interesariuszy 50 26,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wyniki pokazuja, ze wigkszo$¢ respondentdw (39,6%) identyfikuje dwie grupy
interesariuszy na tym etapie. Z kolei 26% przedsiebiorstw identyfikuje cztery gru-
py interesariuszy, a 15,6% identyfikuje trzy grupy. Jedna grupe identyfikuje 10,9%,
natomiast 7,8% firm nie identyfikuje zadnych grup interesariuszy w fazie inicja-
cyjnej projektu.
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Nastepnie zbadano, z jaka liczba grup wewnetrznych interesariuszy przedsie-
biorcy prowadzili konsultacje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Tabela 36. Liczba grup interesariuszy wewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu (n =192)

Liczba

Przedsiebiorcy (Czestosé) Procent
Nie prowadza konsultacji z interesariuszami 44 22,9
Prowadza konsultacje z jedng grupe interesariuszy 18 9,4
Prowadza konsultacje z dwiema grupami interesariuszy 52 27,1
Prowadzg konsultacje z trzema grupami interesariuszy 43 22,4
Prowadza konsultacje z czterema grupami interesariuszy 35 18,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

Przedstawiona tabela obrazuje, z iloma grupami wewnetrznych interesariuszy
przedsigbiorcy prowadzili konsultacje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.
Najwigkszy odsetek respondentéw (27,1%) prowadzil konsultacje z dwiema gru-
pami interesariuszy. Z kolei 22,9% przedsiebiorstw w ogéle nie prowadzilo konsul-
tacji z Zadnymi interesariuszami, a 22,4% firm uwzglednito w konsultacjach trzy
grupy. Mniejsza cze$¢ respondentéw (18,2%) prowadzita konsultacje z czterema
grupami interesariuszy, natomiast 9,4% firm skupilo sie tylko na jednej grupie.

Kolejng badang kwestig byla liczba grup interesariuszy wewnetrznych, ktérych
role i znaczenie uwzgledniono w pierwszej fazie projektu.

Tabela 37. Liczba grup interesariuszy wewnetrznych, ktorych role i znaczenie uwzgledniono
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu (n =192)

Przedsiebiorcy ( Ct:szt:aﬁé) Procent
Nie uwzgledniajg interesariuszy 46 24,0
Uwzgledniaja jedng grupe interesariuszy 20 10,4
Uwzgledniaja dwie grupy interesariuszy 51 26,6
Uwzgledniaja trzy grupy interesariuszy 50 26,0
Uwzgledniaja cztery grupy interesariuszy 25 13,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Wyniki pokazuja, ze najwigkszy odsetek respondentéw (26,6%) uwzglednit
dwie grupy interesariuszy, a niewiele mniej (26,0%) wzieto pod uwage trzy grupy.
Kolejno, 24,0% przedsiebiorstw nie uwzglednito w ogdle zadnych interesariuszy
na tym etapie projektu, co stanowi znaczacy odsetek badanych, natomiast 13,0%
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przedsigbiorstw uwzglednilo role czterech grup interesariuszy, a 10,4% uwzgled-
nilo jedng grupe.

Nastepnie dokonano analizy dla grup interesariuszy zewnetrznych. Zbadano
jaka liczbe grup interesariuszy zewnetrznych identyfikowali respondenci w fazie
inicjacyjno-koncepcyjne;j.

Tabela 38. Liczba identyfikowanych zewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu (n =192)

Przedsiebiorcy ( C;::;I:ZG) Procent
Nie identyfikuja interesariuszy 47 24,5
Identyfikuja jedna grupe interesariuszy 41 21,4
Identyfikuja dwie grupy interesariuszy 57 29,7
Identyfikuja trzy grupy interesariuszy 30 15,6
Identyfikuja cztery grupy interesariuszy 1 0,5
Identyfikuja pie¢ grup interesariuszy 4 2,1
Identyfikujg szes¢ grup interesariuszy 12 6,3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Dane z tabeli 38 pokazuja liczbe grup zewnetrznych interesariuszy, ktérych
przedsigbiorcy identyfikowali w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Naj-
wiekszy odsetek badanych firm (29,7%) uwzglednial dwie grupy zewnetrznych in-
teresariuszy, jednak znaczaca czg$¢ respondentéw (24,5%) nie brata pod uwage
zadnych grup interesariuszy zewnetrznych na tym etapie projektu, a 21,4% firm
identyfikowalo jedna grupe interesariuszy, 15,6% natomiast uwzglednialo trzy
grupy. Znacznie mniejszy odsetek przedsigbiorstw uwzglednial wiecej grup inte-
resariuszy: 6,3% respondentéw wskazalo szes$¢ grup, 2,1% pie¢ grup, natomiast je-
dynie 0,5% firm bralo pod uwage cztery grupy interesariuszy. Te wyniki pokazuja,
ze cho¢ wiekszos$¢ przedsiebiorstw identyfikuje przynajmniej jedng lub dwie gru-
py zewnetrznych interesariuszy, istnieje spory odsetek firm, ktore nie angazujg ich
w procesy projektowe na wczesnym etapie.

Poddano réwniez analizie liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi
prowadzono konsultacje (tabela 39).
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Tabela 39. Liczba grup interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu (n =192)

Przedsiebiorcy ( Ct:;';agé) Procent
Nie prowadza konsultacji z interesariuszami 76 39,6
Prowadza konsultacje z jedng grupe interesariuszy 46 24,0
Prowadza konsultacje z dwiema grupami interesariuszy 31 16,1
Prowadza konsultacje z trzema grupami interesariuszy 24 12,5
Prowadza konsultacje z czterema grupami interesariuszy 3 1,6
Prowadza konsultacje z piecioma grupami interesariuszy 0 0,0
Prowadza konsultacje z szeScioma grupami interesariuszy 12 6,3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Powyzsze wyniki pokazuja, ze 39,6% firm nie prowadzilo konsultacji z zadny-
mi zewnetrznymi interesariuszami na tym etapie, co stanowi najwiekszy odse-
tek badanych, 24,0% respondentéw konsultowalo si¢ z jedna grupg interesariuszy,
a 16,1% uwzgledniato dwie grupy. Znacznie mniejszy odsetek firm prowadzit kon-
sultacje z trzema (12,5%) lub czterema (1,6%) grupami interesariuszy, natomiast
zadna z firm nie wskazala na konsultacje z pigcioma grupami. Zaledwie 6,3%
przedsigbiorstw prowadzito konsultacje z szescioma grupami zewnetrznych inte-

resariuszy.

Ostatnig analize liczby grup interesariuszy w poczatkowej fazie projektu prze-
prowadzono dla zbadania ich roli w tej fazie (tabela 40).

Tabela 40. Liczba interesariuszy zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgledniono w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu (n =192)

Przedsiebiorcy ( C';:;':agé) Procent
Nie uwzgledniaja interesariuszy 83 43,2
Uwzgledniaja jedna grupe interesariuszy 41 21,4
Uwzgledniajg dwie grupy interesariuszy 35 18,2
Uwzgledniaja trzy grupy interesariuszy 21 10,9
Uwzgledniaja cztery grupy interesariuszy 0 0,0
Uwzgledniaja piec grup interesariuszy 0 0,0
Uwzgledniaja sze$¢ grup interesariuszy 12 6,3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar pierwotnych.
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Przedstawiona tabela ilustruje liczbe zewnetrznych grup interesariuszy, ktérych
role i znaczenie przedsiebiorcy uwzgledniali w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu. Najwieksza cze¢s$¢ firm (43,2%) nie uwzgledniata zadnych zewnetrznych
interesariuszy na tym etapie, 21,4% respondentéw uwzglednialo jedna grupe in-
teresariuszy, a 18,2% dwie grupy. Zaledwie 10,9% firm brato pod uwagg trzy gru-
py interesariuszy, natomiast zadna z badanych firm nie uwzgledniala czterech lub
pieciu grup. Szes¢ grup zewnetrznych interesariuszy uwzglednilo 6,3% responden-
tow, co moze sugerowa¢ bardziej kompleksowe podejscie do zarzadzania intere-
sariuszami w tych firmach. Wyniki te pokazuja, ze wigkszo$¢ firm nie dostrzegala
potrzeby angazowania szerokiej liczby zewnetrznych interesariuszy w fazie inicja-
cyjnej, co moze wplywac na decyzje strategiczne, a w konsekwencji harmonogra-
my realizacji, budzety oraz jako$¢ wyniku (czyli parametry projektu).

Testowanie hipotez

Nastepnie zbadano, od czego zalezy liczba identyfikowanych grup interesariuszy,
zaréwno wewnetrznych jak i zewnetrznych, w kontekscie prowadzenia konsultacji
oraz uwzgledniania ich roli i znaczenia w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

W pierwszej kolejnosci zweryfikowano zalozenie réwnolicznosci badanych
grup. Przeprowadzony test zgodnosci x> wykazal istotne réznice co do liczebnosci
w badanych grupach w odniesieniu do: okresu funkcjonowania badanych przed-
siebiorstw na rynku x*(2, n = 192) = 26,156, p < 0,001, sektoréw, w ktorych przed-
siebiorstwa funkcjonuja x> (2, n = 192) = 20,094, p < 0,001 czy wielkosci rynku
badanego przedsiebiorstwa x*(3, n = 192) = 58,917, p < 0,001. Nie zostal spelniony
zatem wymog rownoliczno$ci badanych grup dla testow parametrycznych.

Nastepnie przeprowadzono testy Kolmogorowa-Smirnowa i Shapiro-Wilka
w celu weryfikacji zbieznoéci rozkladu badanych zmiennych zaleznych w ba-
danych grupach. Wyniki we wszystkich przypadkach byly statystycznie istotne
p < 0,001. Oznacza to, ze badane rozktady zmiennych istotnie r6znig si¢ od rozkla-
du normalnego - nie spetniony zostal zatem kolejny wymag stawiany w przypad-
ku testow parametrycznych.

Ze wzgledu na niespelnienie dwdch zatozen zadecydowano o wykorzystaniu
testu nieparametrycznego H Kruskala-Wallisa oraz — w przypadku wykazania
istotnosci roznic - testu Dunna jako testu post-hoc dla poréwnan wielokrotnych.
Wyniki przeprowadzonej analizy przedstawiono w tabeli 41.
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Tabela 41. Wyniki testu H Kruskala-Wallisa dla badanych zmiennych w odniesieniu do okresu
funkcjonowania na rynku, sektora oraz wielkosci przedsiebiorstwa (n = 192)

Zmienna

Okres
funkcjonowania
na rynku

Sektor

Wielko$é
przedsiebior-
stwa

H P

Liczba identyfikowanych grup
wewnetrznych interesariuszy w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

0,602 | 0,740

1,858

0,395

16,029

0,001

Liczba interesariuszy grup
wewnetrznych, z ktérymi
prowadzono konsultacje w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

7,030 0,030

1,820

0,403

22,607

<0,001

Liczba interesariuszy grup
wewnetrznych, ktérych role

i znaczenie uwzgledniono w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

9,472 | 0,009

1,900

0,387

27,150

<0,001

Liczba identyfikowanych grup
zewnetrznych interesariuszy w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

20,180 | <0,001

29,152

<0,001

55,748

<0,001

Liczba grup interesariuszy
zewnetrznych, z ktérymi
prowadzono konsultacje w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

46,847 | <0,001

43,137

<0,001

68,917

<0,001

Liczba grup interesariuszy
zewnetrznych, ktérych role

i znaczenie uwzgledniono w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

42,094 | <0,001

40,726

<0,001

74,578

<0,001

Zrédto:

opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Okres funkcjonowania przedsiebiorstw na rynku istotnie réznicuje:
- liczbe grup interesariuszy wewnetrznych, z ktérymi prowadzono kon-

sultacje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 7,030, p = 0,030
- przedsiebiorstwa prowadzace dzialalnos¢ powyzej 10 lat (Mrang =112,32)
prowadza konsultacje z istotnie wigksza liczba grup interesariuszy wewnetrz-
nych niz przedsigbiorstwa prowadzgce dziatalnos¢ ponizej 3lat (M, =83,93)
D =-28,387, p = 0,033;

liczbe grup interesariuszy wewnetrznych, ktorych role i znaczenie uwzgled-
niono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 9,472, p = 0,009
- przedsigbiorstwa prowadzgce dziatalno$¢ powyzej 10 lat (M, = 115,01)
uwzgledniaja role i znaczenie istotnie wigkszej liczby grup interesariuszy
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wewnetrznych niz przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ ponizej 3 lat
(M, =82,38) D = -32,626, p = 0,010;

liczbe grup identyfikowanych zewnetrznych interesariuszy w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu H = 20,180, p < 0,001 - przedsiebiorstwa
prowadzace dziatalnos¢ ponizej 3 lat (M, = 68,65) identyfikujg istotnie
mniej zewnetrznych grup interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
niz przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnoé¢ od 3 do 10 lat (M, = 96,96)
D =-28,313, p = 0,013 oraz przedsiebiorstwa prowadzace dzialalnos¢ powy-
7ej 10 lat (M, = 118,66) D = -50,012, p < 0,001;

liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 46,847, p < 0,001 - przedsie-
biorstwa prowadzgce dziatalnos¢ ponizej 3 lat (M, = 52,16) prowadzg kon-
sultacje z istotnie mniejsza liczba zewnetrznych grup interesariuszy w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa prowadzace dziatalnos¢ od
3do 10 lat (Mrang =100,03) D = -47,868, p < 0,001 oraz przedsigbiorstwa pro-
wadzace dzialalno$¢ powyzej 10 lat (ang =126,58) D = -74,414, p < 0,001,
zauwazono roéwniez, ze przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ powyzej
10 lat prowadza istotnie wigcej konsultacji z grupami interesariuszy ze-
wnetrznych niz przedsigbiorstwa funkcjonujace od 3 do 10 lat D = -26,546,
p=0,011;

liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzglednio-
no w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 42,094, p < 0,001 - przed-
siebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ ponizej 3 lat (Mrang =55,86) uwzgledniaja
role i znaczenie istotnie mniejszej liczby grup zewnetrznych interesariuszy
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa prowadzace dziatal-
nos$¢ od 3 do 10 lat (Mmg =98,61) D = -42,748, p < 0,001 oraz przedsigbior-
stwa prowadzgce dzialalnoé¢ powyzej 10 lat (M, = 126,17) D = -70,313,
p < 0,001, zauwazono réwniez, ze przedsiebiorstwa prowadzgce dziatalno$¢
powyzej 10 lat uwzgledniajg role i znaczenie istotnie wiekszej liczby grup in-
teresariuszy zewnetrznych niz przedsiebiorstwa funkcjonujace od 3 do 10 lat
D = -27,565, p = 0,007.

Wykazano, ze sektor, w ktérym dziala przedsigbiorstwo istotnie réznicuje:

liczbe identyfikowanych zewnetrznych grup interesariuszy w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej projektu H = 29,152, p < 0,001 - przedsiebiorstwa handlo-
we (Mrang = 118,22) identyfikuja istotnie wieksza liczbe grup interesariuszy
zewnetrznych niz przedsigbiorstwa produkcyjne (M, == 76,49) D = 41,731,
p < 0,001 czy ustugowe (Mrang =75,75) D = -42,466, p < 0,001;

liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsulta-
cje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 43,137, p < 0,001 - przed-
sigbiorstwa handlowe (M, — = 118,22) prowadza konsultacje z istotnie
wiekszg liczbg grup interesariuszy zewnetrznych niz przedsigbiorstwa pro-
dukcyjne (M, = 88,70) D = 31,777, p = 0,003 czy ustugowe (M, = 61,21)
D =-59,266, p < 0,001 oraz przedsigbiorstwa produkcyjne prowadza istotnie
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wigcej konsultacji z grupami interesariuszy zewnetrznych niz przedsiebior-
stwa ustugowe D = -27,488, p = 0,031;

liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgled-
niono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 40,726, p < 0,001
- przedsigbiorstwa handlowe (M, = 119,51) uwzgledniajg role i znacze-
nie istotnie wigkszej liczby grup interesariuszy zewnetrznych niz przedsie-
biorstwa produkcyjne (M, = 89,33) D = 30,185, p = 0,005 czy uslugowe
(M, =62,35) D = -57,162, p < 0,001 oraz przedsiebiorstwa produkcyjne
uwzgiqdniajq role i znaczenie istotnie wigkszej liczbie grup interesariuszy ze-
wnetrznych niz przedsiebiorstwa ustugowe D = -26,977, p = 0,034.

Dodatkowo, wykazano réwniez, ze wielko$¢ przedsigbiorstwa istotnie roznicuje:

liczbe identyfikowanych grup wewnetrznych interesariuszy w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu H = 16,029, p = 0,001 — przedsigbiorstwa duze
(M,,,,, = 147,04) identyfikujg istotnie wigkszg liczbe grup interesariuszy we-
wnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa male
(M, =94,35) D = -52,687, p = 0,005 czy mikro (M, = 84,62) D = -62,415,
p = 0,001;

liczbe grup interesariuszy wewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsulta-
cje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 22,607, p < 0,001 - przed-
siebiorstwa duze (Mrang = 155,69) prowadza konsultacje z istotnie wieksza
liczbg grup interesariuszy wewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
niz przedsiebiorstwa mate (Mrang =93,38) D = -62,310, p = 0,001 czy mikro
(M, =81,77) D = ~16,466, p < 0,001;

liczbe grup interesariuszy wewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgled-
niono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 27,150, p < 0,001
- przedsiebiorstwa duze (Mrang = 160,69) uwzgledniajg role i znaczenie istot-
nie wigkszej liczby grup interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
niz przedsigbiorstwa srednie (Mrang =109,26) D = -51,435, p = 0,022, male
(M,,,,=95,17) D = ~65,519, p < 0,001 czy mikro (M, =78,84) D = -81,854,
p < 0,001;

liczbe identyfikowanych grup zewnetrznych interesariuszy w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu H = 55,748, p < 0,001 - przedsigbiorstwa duze
(M,,,,, = 185,88) identyfikujg istotnie wigkszg liczbe grup interesariuszy ze-
wnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa srednie
(M,,,, = 120,56) D = -65,324, p = 0,001, male (M, _=91,74) D = -94,114,
p < 0,001 czy mikro (Mrang =72,34) D = -113,546, p < 0,001 oraz przedsie-
biorstwa $rednie identyfikuja istotnie wieksza liczbe grup interesariuszy ze-
wnetrznych niz mikroprzedsigbiorstwa D = -48,222, p < 0,001;

liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsulta-
cje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 68,917, p < 0,001 — przed-
siebiorstwa duze (Mrang = 185,92) prowadza konsultacje z istotnie wicksza
liczbg grup interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
niz przedsiebiorstwa srednie (Mrang =120,89) D = -65,029, p = 0,001, male
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(M, =98,79) D =-87,133,p < 0,001 czy mikro (M, _=63,38) D =-122,546,
p < 0,001 oraz mikroprzedsiebiorstwa prowadzg konsultacje z istotnie mniej-
sza liczba grup interesariuszy zewnetrznych niz przedsigbiorstwa $rednie
D =-57,517, p < 0,001 czy mate D = -35,413, p < 0,001;

- liczbe grup interesariuszy zewnetrznych, ktérych role i znaczenie uwzgled-
niono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu H = 74,578, p < 0,001
- przedsigbiorstwa duze (M, = 185,23) uwzgledniajg role i znaczenie istot-
nie wiekszej liczby grup interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa srednie (ang = 123,39) D = -61,837,
p = 0,002, mate (Mrang =99,58) D = -85,651, p < 0,001 czy mikro (ang =
61,26) D = -123,969, p < 0,001 oraz mikroprzedsiebiorstwa uwzgledniaja
role i znaczenie istotnie mniejszej liczby grup interesariuszy zewnetrznych
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsigbiorstwa srednie D = -62,132,
p < 0,001 czy mate D = -38,319, p < 0,001.

W kolejnym etapie przeanalizowano istotnos$¢ réznic pomiedzy firmami, ktérych
warto$¢ wskaznika rezultatu - jakosci wyniku zgodnego z zalozeniami (+/-10%
odchylenia) zostala osiggnieta oraz wystepowaly trudnosci i ta jako$¢ nie zosta-
ta osiagnieta. Liczebnos¢ w badanych podgrupach byla statystycznie istotna x* (1,
n = 192) = 27,000, p < 0,001. Zatem nie zostal spelniony warunek co do row-
nolicznosci badanych grup wymagany do testow parametrycznych. Nastepnie
przeprowadzono testy Kolmogorowa-Smirnowa i Shapiro-Wilka w celu weryfi-
kacji zbieznosci rozkladu badanych zmiennych zaleznych w badanych grupach.
Wyniki we wszystkich przypadkach byly statystycznie istotne p < 0,001. Ozna-
cza to, ze badane rozklady zmiennych istotnie réznia sie od rozkladu normalnego
- nie spelniony zostal zatem kolejny wymog stawiany w przypadku testow para-
metrycznych. Biorac te kwestie pod uwage, zadecydowano, ze do testowania roz-
nic wykorzystany zostanie test nieparametryczny — U Manna Whitneya. Wyniki
przeprowadzonego testu przedstawiono w tabeli 42.

Tabela 42. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla badanych zmiennych w odniesieniu do
wskaznika rezultatu - jako$ci wyniku zgodnego z zatozeniami (+/-10% odchylenia; n = 192)

Wskaznik rezultatu - jako$¢ wyniku zgodna
z zatozeniami (+/-10% odchylenia)

Zmienna
Statystyka testu

U Manna-Whitneya P

Liczba identyfikowanych grup
wewnetrznych interesariuszy w fazie 5538,500 <0,001
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Liczba interesariuszy grup wewnetrznych,
z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie 5802,000 <0,001
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu
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Wskaznik rezultatu - jakos¢ wyniku zgodna
z zatozeniami (+/-10% odchylenia)

Zmienna
Statystyka testu

U Manna-Whitneya P

Liczba interesariuszy grup wewnetrznych,
ktorych role i znaczenie uwzgledniono 5966,500 <0,001
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Liczba identyfikowanych grup
zewnetrznych interesariuszy w fazie 6454,500 <0,001
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Liczba interesariuszy grup zewnetrznych,
z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie 5925,500 <0,001
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Liczba interesariuszy grup zewnetrznych,
ktérych role i znaczenie uwzgledniono 5955,000 <0,001
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

Zgodnie z zaprezentowanymi wynikami wykazano, ze istnieje istotna réznica
w liczbie zidentyfikowanych grup wewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej projektu w odniesieniu do wskaznika rezultatu U = 5538,500,
p < 0,001 - firmy, ktére osiagaja wskaznik rezultatu jako$ci wyniku zgodnego z za-
tozeniami (+/-10% odchylenia; M .= 108,46), identyfikuja istotnie wieksza liczbe
grup interesariuszy wewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu niz
przedsigbiorstwa, ktdre tego wskaznika nie osiggaja (M, = 70,19). Istotne réznice
zauwazono rowniez w liczbie grup interesariuszy wewnetrznych, z ktérymi prowa-
dzono konsultacje w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu w odniesieniu do ba-
danego wskaznika rezultatu U = 5802,000, p < 0,001. Przedsi¢biorstwa osiagajace
wskaznik rezultatu jakosci wyniku zgodnego z zatozeniami (+/-10% odchylenia;
M,,,, = 110,45), prowadzg konsultacje z istotnie wigkszg liczbg grup interesariu-
szy wewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu niz firmy, ktdre tego
wskaznika nie osiagaja (M, = 65,80). Przeprowadzony test wykazat roznice do-
datkowo w liczbie grup interesariuszy wewnetrznych, ktérych role i znaczenie
uwzgledniono w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu U = 5966,500, p < 0,001).
Organizacje osiggajace wskaznik rezultatu jako$ci wyniku zgodnego z zalozeniami
(+/-10% odchylenia; M, = 111,70) uwzgledniajg role i znaczenie z istotnie wigk-
sza liczba grup interesariuszy wewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu niz firmy, ktére tego wskaznika nie osiggaja (M, = 63,06). Biorac pod
uwage rodzaj interesariuszy, wykazano, ze w przypadku liczby identyfikowanych
grup interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej istotnie roézni
sie ona w zaleznosci od osiagniecia wskaznika rezultatu U = 6454,500, p < 0,001
- organizacje, ktére ten wskaznik osiggajg (M, = 115,40) identyfikujg istotnie
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wieksza liczbe grup interesariuszy w omawianej fazie niz firmy, ktére tego wskaz-
nika nie osiggaja (M, = 54,93). Istotnie rozni si¢ tez liczba grup interesariuszy
zewnetrznych, z ktérymi prowadzono konsultacje w fazie inicjacyjno-koncepcyj-
nej projektu U = 5925,500, p < 0,001 - przedsigbiorstwa, ktdre osiagnely wskaznik
rezultatu zgodnie z zalozeniami (M, = 111,39) prowadzily konsultacje z istotnie
wieksza liczbg grup interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu niz przedsiebiorstwa, ktore mialy trudnosci z osiagnieciem wskaznika re-
zultatu (Mrem = 63,74). Ponadto, okazalo si¢ rowniez, ze liczba grup interesariuszy
zewnqtrznycf'l, ktorych role i znaczenie uwzgledniono w fazie inicjacyjno-koncep-
cyjnej projektu réwniez istotnie rézni si¢ w odniesieniu do osiagnigcia wskaznika
rezultatu U = 5955,000, p < 0,001. Organizacje, ktore osiggnety omawiany wskaz-
nik rezultatu (Mrang =111,61) uwzgledniaja role i znaczenie istotnie wiekszej liczby
grup interesariuszy zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej niz przedsie-
biorstwa, ktdre nie osiagnely wskaznika rezultatu (Mrang =63,25).

W ostatnim etapie zweryfikowano, czy uwzglednienie interesariuszy wewnetrz-
nych (H1) oraz zewnetrznych (H2) istotnie wptywa na osiggniecie wskaznika
rezultatu jakosci wyniku zgodnej z zalozeniami (+/-10% odchylenia). Zapropo-
nowany model przedstawiono na wykresie 28.

Uwzglednienie interesarinszy

wewnetrznych
Wskaznik rezultatu — jakoéé wyniku
zgodna z zaloZzeniami (+/—10%)
Uwzglednienie interesariuszy
zewnetrznych

Wykres 28. Model teoretyczny pracy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan pierwotnych.

W celu weryfikacji wskaznika rezultatu jakosci wyniku zgodnej z zalozeniami
(+/-10% odchylenia), ze wzgledu na binarne kodowanie zmiennej zaleznej
~Wskaznik rezultatu jakosci wyniku zgodnego z zalozeniami (+/-10% odchy-
lenia)”, wykorzystano analiz¢ regresji logistycznej. Testowany model okazal sie
istotny x* (2, n = 192) = 56,425, p < 0,001, co oznacza, ze model ze wskazanymi
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zmiennymi niezaleznymi' ,uwzglednienie interesariuszy wewnetrznych” oraz
~uwzglednienie interesariuszy zewnetrznych” stanowi istotnie lepsze dopasowanie
do danych niz model zawierajacy tylko wyraz wolny. Test Hosmera i Lemeshowa
nie wykazal istotnych réznic x* (2, n = 192) = 0,665, p = 0,717, co oznacza, ze mo-
del jest dobrze dopasowany do danych. Logarytm wiarygodnosci wyniost 182,072,
R?*Coxa i Snella = 0,255, natomiast R* Nagelkerkego = 0,358. Analizujac wspot-
czynniki modelu mozna zauwazy¢, ze zmienna ,uwzglednienie interesariuszy we-
wnetrznych” istotnie, pozytywnie wplywa na zmienng zalezng B = 1,827, x> Walda
(1,n=192)=18,672,p < 0,001, OR =6,216 95% CI (2,714 - 14,236) — przy wzroscie
tej zmiennej prawdopodobienstwo osiggniecia jakosci wyniku zgodnego z zaloze-
niami (+/-10% odchylenia) wzrasta ponad 6-krotnie. Zmienna ,,uwzglednienie
interesariuszy zewnetrznych réwniez istotnie i pozytywnie wplywa na zmienna
zalezna B = 1,385, x> Walda (1, n = 192) = 12,437, p < 0,001, OR = 3,993 CI (1,850
- 8,621) - przy wzroscie tej zmiennej prawdopodobienistwo osiggniecia jakosci
wyniku zgodnego z zalozeniami (+/-10% odchylenia) wzrasta prawie 4-krotnie.

Zestawienie wynikow badan - drugi etap badania

Po pierwszym etapie badan zweryfikowano model i wykazano, ze uwzglednie-
nie wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjne;
wplywa na osiggniecie wskaznika rezultatu, jakim jest zgodno$¢ jakosci wyniku
z zalozeniami projektowymi. W zwigzku z tym postanowiono zapytaé te firmy
(60 respondentow), ktore nie osiagnely tego wskaznika, czy wedlug nich istnieje
przyczyna braku osiggniecia wyniku zgodnie z zalozeniami (+/-10% odchylenia)
z nieuwzglednieniem interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej. Uzyskane
odpowiedzi przedstawiono w tabeli 43.

Tabela 43. Czy wedtug Pana/Pani istnieje przyczyna braku osiagniecia wyniku zgodnie
z zatozeniami (+/-10% odchylenia) z nieuwzglednieniem interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej? (n =60)

Liczba (Czestosc) Procent
Nie 10 16,7
Tak 50 83,3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badai pierwotnych.

1 Zmienne ,uwzglednienie interesariuszy wewnetrznych” oraz ,,uwzglednienie interesariuszy
zewnetrznych” zostaty zagregowane do poziomu binarnego (0 - nie uwzglednia sie znaczenia
i roli zadnej z grup interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, 1 - uwzglednia
sie znaczenie i role przynajmniej jednej z grup interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyj-
nej projektu).
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Badanie wskazuje, ze wiekszo$¢ respondentéw (83,3%) jako przyczyne braku
osiggniecia jakosci wyniku zgodnego zatozeniami (+/-10% odchylenia) dostrze-
gala nieuwzglednienie interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej. Oznacza
to, ze przedsiebiorstwa te uznaly, iz brak konsultacji lub niewlasciwe uwzglednie-
nie interesariuszy na poczatkowym etapie projektu przyczynily si¢ do braku osia-
gniecia wskaznika jakos$ci wynikéw zgodnie z zalozeniami (+/-10%) projektu.
Natomiast 16,7% respondentéw nie wskazalo takiej przyczyny.

5.2. Wnioski

We wspoélczesnym dynamicznie zmieniajagcym si¢ srodowisku biznesowym, sku-
teczne zarzadzanie projektami wymaga — oprocz optymalizacji zasobdw i skutecz-
nego planowania — réwniez umiejetnego zarzadzania interesariuszami. Wtasciwa
ich identyfikacja, prowadzenie konsultacji oraz uwzglednianie istotnych dla pro-
jektu interesariuszy moga decydowac o jakosci realizacji i wyniku projektow.

Przeprowadzona w monografii analiza pozwala spojrze¢ na to zagadnienie
z perspektywy praktycznej, pokazujac, jak cechy przedsiebiorstwa — takie jak jego
wielko$¢, sektor dziatalnosci i staz na rynku — wplywaja na efektywnos¢ zarzadza-
nia interesariuszami. Wnioski z badania wyraznie wskazuja, ze $wiadome i syste-
matyczne uwzglednianie interesariuszy na wczesnych etapach projektu znaczaco
zwieksza szanse na osiagniecie oczekiwanych wynikéw.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze przedsigbiorstwa z dluzszym stazem
(ponad 10 lat na rynku) wykazuja wieksza zdolno$¢ do identyfikacji i konsultacji
z interesariuszami wewnetrznymi oraz zewnetrznymi, a takze wieksza tendencje
do uwzgledniania ich roli w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Moze to wy-
nikac z bardziej rozwinietych proceséw i wiekszego doswiadczenia w zarzadzaniu
projektami oraz wspolpracy z interesariuszami.

Analiza wynikow przeprowadzonych badan pokazuje, ze przedsigbiorstwa han-
dlowe lepiej radza sobie z identyfikacja i konsultowaniem z interesariuszami ze-
wnetrznymi w poréwnaniu do przedsiebiorstw produkeyjnych i ustugowych.
Moze to wynika¢ z charakteru ich dziatalno$ci, ktdry najczesciej wymaga dobrej
znajomosci konkurencji oraz aktywnej wspotpracy z dostawcami i odbiorcami.

W badanej grupie duze firmy wykazaly znacznie wigksze zainteresowanie inte-
resariuszami w swoich projektach niz mikro-, male czy $rednie przedsiebiorstwa.
Duze organizacje czgsto dysponujg liczniejszg kadrg projektows, co ulatwia im
prowadzenie kompleksowych konsultacji.

Badania zweryfikowaly hipotezy badawcze i wykazaly zalezno$¢ migdzy
uwzglednieniem interesariuszy a jakoscig wynikéw zgodna z zalozeniami projekto-
wymi: firmy, ktére uwzglednialy wigksza liczbe grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, mialy znacznie wigk-
sze szanse na osiagniecie rezultatéw zgodnych z zalozeniami projektu (+/-10%
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odchylenia). Z badan wynika tez, ze uwzglednienie interesariuszy wewnetrznych
zwieksza te szanse ponad 6-krotnie, a zewnetrznych - prawie 4-krotnie. Wiekszos¢
firm, ktdre nie osiagnely oczekiwanych wynikow projektu, wskazala, ze przyczyna
tego bylo nieuwzglednienie interesariuszy w poczatkowej fazie projektu. Oznacza
to, ze nie uwzglednienie ich roli w fazie inicjacji projektu, kiedy tworzone sg kon-
cepcje i cele, moze wplynac na jakos¢ wyniku projektu.

Analiza przeprowadzonych badan pokazuje ciagle niewystarczajacy poziom
identyfikacji interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych dla potrzeb realizacji
projektow inwestycyjnych. Poziom uwzgledniania roli interesariuszy wewnetrz-
nych (szczegdlnie kierownika projektu — 70% oraz oséb zaangazowanych w projekt
- 40%) moglby by¢ wiekszy, szczegélnie odnosnie do pracownikéw niezaangazo-
wanych w realizacje¢ projektu, w ktdrej uczestniczy przedsiebiorstwo. Najczesciej
brani pod uwage sg udzialowcy z 75% wynikiem uwzgledniania ich roli i znacze-
nia w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Moze to swiadczy¢ o utozsamianiu
udzialowcow z ich wkladem finansowym z jednej strony (czyli sila argumentow fi-
nansowych) oraz o niskim poziomie partycypacji pracowniczej z drugiej strony.

Zastanawiajace jest pomijanie konkurencji - jako interesariusza zewnetrzne-
go — w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Az 80% przedsigbiorcéw nie bra-
to pod uwage sity konkurencji tworzac zarysy nowego projektu. W tym segmencie
interesariuszy zewnetrznych tylko odbiorcy i dostawcy byli wyzej sklasyfikowa-
ni jako interesariusze wymagajacy uwagi (48% przedsigbiorcow widziala ko-
nieczno$¢ konsultacji zatozen projektowych z odbiorcami, a 45% z dostawcami),
natomiast ich rola i znaczenie dla powodzenia projektu wcale nie wzrastala (47%
odbiorcy, 43% dostawcy).

Najstabiej wypadla grupa interesariuszy zewnetrznych o rodowodzie spotecz-
nym. Przedsigbiorcy niemal w ogdle nie brali pod uwage lokalnej spolecznosci,
aktywistow spotecznych ani organizacji pozarzadowych. Bardzo wysokie wyniki
(ponad 90%) wskazujace na pominigcie ich obecnosci w fazie inicjacyjno-koncep-
cyjnej projektu pojawiaja si¢ juz w zwiagzku z kwestig identyfikacji interesariuszy.
Aktywisci spoteczni, przedstawiciele lokalnej spotecznosci czy organizacje poza-
rzadowe nie sg wiaczani niemal w ogdle do grona interesariuszy zewnetrznych, na
co wskazuja wyniki badania ankietowego. We wszystkich odpowiedziach ponad
90% przedsigbiorcow nie widzialo koniecznosci ani identyfikacji tych potencjal-
nych interesariuszy, ani konsultacji z nimi zalozen projektowych w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej.

Przeprowadzone badania nie odpowiedziaty co prawda na pytanie, w jakim za-
kresie wigkszy udzial interesariuszy spotecznych moze si¢ przetozy¢ na wyzsze
wskazniki realizacji projektu. Mozliwe jest jedynie podkreslenie ich powszechne-
go pomijania w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Moze to $wiadczy¢ o jeszcze niskiej swiadomosci wartosci spotecznej partycy-
pacji oraz o braku koniecznosci uwzgledniania ,,aktoréw spotecznych” w dziala-
niach projektowych przedsiebiorstwa. Tu prawdopodobnie konieczna jest edukacja
oraz dostrzezenie zmian dokonujacych sie w spoteczenstwie (niekiedy popartych
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decyzjami politycznymi) zmierzajacych w kierunku spotecznej partycypacji i kon-
troli (czego przykladem moze by¢ dzialalnos¢ organizacji ekologicznych)?.

Szczegdtowa analiza odpowiedzi respondentéw pozwolila na zauwazenie pra-
widlowosci, ze uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy wplywa na osiagnie-
cie jakosci wyniku zgodnie z zalozeniami. Niewykorzystanie wiedzy, potencjalu
partnerstwa i sily relacji z interesariuszami skutkowa¢ moze zwigkszeniem nakla-
dow finansowych (rozrost budzetu z uwagi na nieplanowane koszty), dluzszym
czasem realizacji projektu czy nieosiggnieciem zamierzonych rezultatéw zgodnie
z wytycznymi projektu.

Wazne jest zatem, aby uwzglednia¢ role interesariuszy na etapie tworzenia po-
mystéw, co umozliwia wykorzystanie wielu mozliwosci i opcji oraz znalezienie
adekwatnych sposobow pokonywania przeszkdd i rozwigzan dla probleméw. Wy-
daje si¢ jednak, ze przedsiebiorcy nie robig odpowiednio wnikliwej analizy inte-
resariuszy przed realizacja projektu. Dlatego juz na etapie definicji celu projektu
moga pojawi¢ si¢ watpliwosci (co do mozliwos¢ realizacji projektu w okreslonym
czasie, za okres$long kwote, przy okreslonych zatozeniach), ktore nie sa na pozniej-
szym etapie projektu weryfikowane.

Juz w 1 etapie analizy danych zwrdcono uwage na nieosiggniecie wskaznikow
rezultatu projektu przez cze$¢ respondentdw, szczegolnie tych, ktorzy zwigzani
byli koniecznosciag wypelnienia wymagan co do jakosci wyniku. Okazuje sie, ze
spelnienie takich wymagan wiaze si¢ z najwiekszymi problemami, ktére moga wy-
nikac z nastepujacych przyczyn:

1. Nieprecyzyjne zdefiniowanie celéw projektu;
2. Staba komunikacja;
3. Brak odpowiednich zasobow (niewystarczajacy budzet, braki kadrowe lub
braki kompetencyjne);
Niedostateczne planowanie (na poziomie zarzagdzania harmonogramem);
Zmiany dokonywane w zakresie projektu;
Niewlasciwa implementacja zarzadzania ryzykiem,;
Niedostateczne zaangazowanie zespolu w projekt;
Problemy technologiczne;
Zmiany w otoczeniu dalszym (regulacje prawne, pandemia COVID-19);

10. Brak wystarczajacej kontroli i monitoringu przebiegu projektu;

11. Niewlasciwe zarzadzanie interesariuszami we wszystkich fazach projektu.

Nie udato si¢ doprecyzowac, z jakich konkretnie przyczyn wynikal problem
z wlasciwg realizacja wskaznikow projektowych. Przyszlte badania mogtyby okre-
sli¢ zakres i znaczenie poszczegdlnych czynnikéw np. w powigzaniu z okresleniem
roli i znaczenia interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Zasto-
sowanie badan jako$ciowych (wywiady sondazowe czy pogtebione) pozwolitoby

O XN

2 Por. A. Wéjcik-Karpacz, Implikacje praktyczne teorii interesariuszy: czego mniejsze firmy mogq
sie nauczy¢ od wiekszych wzgledem interesariuszy wewnetrznych?, ,,Studia Ekonomiczne. Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2018, nr 348, s. 12.



Rola interesariuszy w zarzadzaniu projektami... 153

z pewnoscia na uzyskanie kontekstu przyczynowo skutkowego oraz motywacyjne-
go. Niewatpliwie wzbogacilyby one material badawczy oraz pozwolityby na traf-
niejsze wskazanie czynnikéw wplywajacych na efekty realizowanych projektow.
Metody ilo$ciowe nie tylko oferuja ograniczony zestaw odpowiedzi, lecz takze nie
daja przestrzeni na indywidualne interpretacje opisywanych zjawisk.

Problemy z interpretacja wynikéw wiaza si¢ oczywiscie takze z réznorodno-
$cig analizowanych projektéw. Uwarunkowania zwigzane z realizacja projektow
w réznych galteziach gospodarki i sektorach mogg dawa¢ odmienne wyniki ana-
lizy. Zalozeniem wykorzystania metody ankietowej bylo zastosowanie mozliwie
uniwersalnych stwierdzen, ktére (niezaleznie od réznic pomiedzy realizowany-
mi projektami) taczylyby je wszystkie. Oddzielng kwestig jest oczywiscie sposob,
w jaki przedsigbiorcy zinterpretowali pytanie dotyczace realizacji wskaznikow ja-
kosciowych projektu.

Kolejne ograniczenie badania wynikato z zastosowania doboru celowego, ktd-
ry nie daje mozliwosci uogdlniania uzyskanych wynikéw na wszystkie przed-
siebiorstwa realizujace projekty. Powoduje to wycinkowos¢ obserwacji, ktore
w przysztych badaniach mogtyby uzyskac status reprezentacyjnosci. Niewatpliwa
przeszkoda byta réwniez pandemia COVID-19, ktéra ograniczyla mozliwos¢ i za-
kres badania, gtéwnie poprzez koniecznos¢ skupienia si¢ badanych przedsiebior-
cOw na przezwyciezaniu codziennych ograniczen dotyczacych réznych sfer zycia
codziennego i gospodarczego. Sami respondenci wskazywali, Ze pandemia i zwig-
zane z nig zawirowania nie sprzyjaty lepszemu zaangazowaniu w badaniach.

Przyszte badania mogtyby skupi¢ sie na wyodrebnieniu uwarunkowan projek-
towych w zalezno$ci od podmiotu realizujacego projekt lub z uwagi na zakres pro-
jektu. Pozwoliloby to na wyodrebnienie specyfik branzowych wynikajacych ze
sposobow funkcjonowania w okreslonym $rodowisku. Na osobng uwage zastuguja
oczywiscie wszelkiego typu bariery wskazywane przez organizacje realizujace pro-
jekty, jak rowniez wszelkie pojawiajace si¢ trendy wskazujace na rozwdj orientacji
i dojrzatosci projektowej polskich przedsigbiorstw.

5.3. Rekomendacje

Rekomendacja z wynikajacg z badania jest wskazanie konieczno$ci uwzgledniania
interesariuszy w realizowanych projektach, szczegolnie w fazie inicjacyjno-kon-
cepcyjnej, kiedy to organizacje definiuja swoje cele projektowe.

Zarzadzanie interesariuszami to wieloetapowy proces, ktéry powinien rozpo-
cza¢ sie od ich identyfikacji przez konsultacje do uwzglednienia - badz nie - ich
roli. P6zniejsze mapowanie ich oczekiwan w efekcie powinno doprowadzi¢ nie tyl-
ko do zrozumienia sily ich oddzialywania na przedsiebiorstwo, ale réwniez uzycia
tej sity w procesie budowania przewagi konkurencyjnej opartej na wzajemnym za-
ufaniu. Po raz kolejny dowodzi to koniecznoséci wlaczenia zarzadzania interesariu-
szami do codziennych dzialan menedzerskich.
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Badania pozwolily na potwierdzenie wiedzy intuicyjnej, wynikajacej z doswiad-
czenia projektowego autorek, odnoszacego si¢ do roli interesariuszy w fazie ini-
cjacyjno-koncepcyjnej projektu. Postulat ten mozna osiagnaé poprzez faktyczna
realizacje procesu identyfikacji interesariuszy oraz konsultowania z nimi zakresu
projektu. Kazdorazowe uwzglednianie w formularzach karty projektu miejsca na
interesariuszy nie pozwoli na bagatelizowanie ich roli i wptywu. Nie bez znacze-
nia sg zwigzane z tym dalsze implikacje finansowe, gdyz w planach budzetowych
powinny by¢ uwzgledniane naklady na wspoétprace z interesariuszami. Kolejnym
wskazaniem jest tworzenie mapy interesariuszy umozliwiajacej okreslenie sity od-
dziatywania interesariuszy na projekt (by¢ moze jako elementu dokumentacji pro-
jektowej).

Rekomendacja ptynaca z badania nie bedzie zaskakujaca w tym wzgledzie, ze
wskaze na koniecznos$¢ opracowywania strategii rozwoju relacji z kluczowymi in-
teresariuszami. Ten wieloetapowy proces - tak jak w omawianych badaniu - po-
winien rozpocza¢ si¢ od etapu ich identyfikacji.

Szczego6lng uwage nalezy przeznaczy¢ interesariuszom spolecznym, ktdrzy, jak
pokazalo badanie, byli wyraznie niedostrzezeni i niedocenieni. Dlatego — row-
niez w kontekscie coraz silniej widocznego trendu budowania organizacji odpo-
wiedzialnych spotecznie - nalezy wyrazniej wlaczac ich w procesy konsultacyjne,
np. poprzez tworzenie przestrzeni do konstruktywnych spotkan czy organizowa-
nie konferencji branzowych. Wsrod interesariuszy spotecznych jest wielu eksper-
tow, 0sob autentycznie zaangazowanych w rozwoj danej dziedziny zycia — dlatego
pozyskanie ich wiedzy i przychylno$ci moze okazac si¢ wazng strategia dla firmy.

Z badania wylonity si¢ rekomendacje ogélne dla procesu wlaczania interesariuszy
w prace projektowe, poczynajac od fazy inicjacyjno-koncepcyjnej, dlatego nalezy:

1. Wlaczad interesariuszy (w tym interesariuszy spotecznych) we wczesne fazy

projektu;

2. Uwzglednia¢ mierniki spoteczne w planach projektowych;

Uwzgledniac budzety na wspdlprace z interesariuszamis

4. Szkoli¢ i uczy¢ menedzeréw (zarzadzanie relacjami, zarzadzanie interesa-
riuszami, zarzadzanie projektem);

5. Prowadzi¢ regularny dialog z interesariuszami zewnetrznymi (np. spo-
tkania, warsztaty, badania opinii), ktére pomoga w monitorowaniu zmie-
niajacych sie potrzeb interesariuszy, a takze pomoga zapobiec sytuacjom
kryzysowym.

Stworzone narzedzie badawcze pozwolilo potwierdzi¢, ze wlasciwa identyfi-
kacja interesariuszy, wlasciwe ich umiejscowienie w procesie konsultacji oraz na
mapie interesariuszy umozliwia realizacje projektu w okreslonym czasie, zgodnie
z budzetem i zalozeniami jakosciowymi. Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze rola
interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu jest istotna z uwagi na
pomyslng realizacje zalozen projektowych i osiggniecie wskaznika rezultatu.

Wyniki badan empirycznych wskazuja na wyrazny trend: przedsigbiorcy najcze-
sciej deklarujg identyfikacje interesariuszy, rzadziej podejmuja z nimi konsultacje,

w
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a najrzadziej - realnie uwzgledniaja ich role i znaczenie w podejmowanych dziata-
niach projektowych. Na tej podstawie mozna sformutowac szczegétowa rekomen-
dacje dla praktyki zarzadzania projektami: proces zarzadzania interesariuszami
powinien by¢ nie tylko zaplanowany, ale réwniez systematycznie monitorowa-
ny i oceniany na kazdym etapie - od identyfikacji przez konsultacje po decyzje
o uwzglednieniu (badz nie) ich roli. Kluczowe jest, aby ewentualny udziat danej
grupy interesariuszy w realizacji projektu wynikal z przemyslanej decyzji decyden-
tow projektu, popartej analizg potrzeb interesariuszy, ich oczekiwan oraz poten-
cjalnej roli w projekcie — a nie z braku konsekwencji, checi lub braku odpowiedniej
struktury w procesie zarzadzania relacjami z nimi.






Zakonczenie

Projekt wyrodznia sie odrebnoscia organizacyjna i strukturalng, lecz coraz czesciej
realizowane w jego ramach zadania mogg wykracza¢ poza standardowe dzialania
prowadzone w danej organizacji. Nowoczesne podejscie do zarzadzania projekta-
mi ma swoje korzenie w branzach takich, jak: budownictwo, lotnictwo, obronnos¢
(projekty wojskowe) oraz przemyst stoczniowy, a jego rozwoj datuje si¢ na ostatnie
dwie dekady. Wspdlczesne zarzadzanie projektami jest obecne w niemal kazdym
sektorze biznesu - od projektéw kosmicznych, przez IT, konsulting, sektor pu-
bliczny oraz miedzynarodowe organizacje (ONZ, UE, NATO) az po opieke zdro-
wotng i przemyst farmaceutyczny. Stanowi ono kluczowe narzedzie umozliwiajace
firmom ksztaltowanie swojej przysztosci.

Metody, techniki i narzedzia zarzadzania projektami utatwiaja i usprawnia-
ja procesy zwigzane z realizacja projektu. S3 pomocne réwniez we wdrazaniu
zmian i dzialan (prewencyjnych, adaptacyjnych), spowodowanych zaburzenia-
mi wewnatrz lub na zewnatrz organizacji. Przyczyng turbulencji moga by¢ rézne
czynniki makro- i mikrootoczenia. W praktyce zarzadzanie projektami polega na
systematycznym planowaniu i zarzadzaniu zadaniami, odpowiednim przydziela-
niu zasobéw oraz wykorzystaniu adekwatnych metod i technologii, aby osiagnac
okreslone cele (w ramach okreslonej jako$ci) w wyznaczonym czasie i przy usta-
lonym budzecie.

Projekt to zlozona inicjatywa, skladajaca si¢ z wielu etapow, ktore roznia sie
diugoscia, wykorzystaniem zasobdw, stylem przywodztwa oraz metodami plano-
wania i zarzadzania. Zarzadzanie projektem polega w szczegélnosci na okresleniu
i zorganizowaniu niezbednych dzialan koncepcyjnych, planistycznych, wykonaw-
czych oraz kontrolnych w taki sposdb, aby tworzyly spdjny proces realizowany
w okreslonych ramach organizacyjnych i czasowych. Innymi stowy, zarzadzanie
projektem to ustanowienie systemu zasad, regul i procedur - formalnych lub nie-
formalnych - ktére sg tak skoordynowane, by caty proces prowadzit do pomysglne-
go zakonczenia projektu w przewidzianym i okreslonym terminie’.

1 B. Grucza, Zarzgdzanie interesariuszami projektu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2019, s. 26.
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Gléwnym trendem w zarzadzaniu projektami (wskazywanym w literaturze)
jest obecnie ekspansja zarzadzania procesowego, zmiany w strukturze projektow,
przechodzenie od procedur do proceséw, tworzenie warunkéw do samoregula-
cji i samoorganizacji oraz promowanie zbiorowych i indywidualnych proceséw
uczenia si¢. Nowe wyzwania przed zarzadzajacymi projektami tworza oczekiwania
spofeczne, wynikajace miedzy innymi z implementacji zalozen zréwnowazonego
rozwoju do zarzadzania projektami. Stosunkowo nowo zidentyfikowanym zjawi-
skiem jest wzrost znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci w projektach?, co wyni-
ka z coraz silniej odczuwalnej presji wywieranej przez ,,aktoréw” spotecznych na
przedsigbiorstwa. W opinii Mateusza Juchniewicza jest to wyzwanie (powigzanie
koncepcji CSR® z dzialalnoscia projektowa), z ktérym przedsiebiorstwa beda mu-
sialy zmierzy¢ si¢ w przysztosci*. Pomimo okresu, ktéry minat od ukazania sig tej
opinii (5 lat) prognozy te sa nadal aktualne. Projekty staly sie nowg filozofig roz-
woju przedsiebiorstw. Staly sie sposobem osiggania celéw oraz doskonalenia orga-
nizacji pod katem zasobowym, systemowym i strategicznym. Dla przedsiebiorstw
$wiadomych procesu zarzadzania projektami staly si¢ takze Zrédtem nowej wiedzy
oraz uczenia si¢ organizacji, gtéwnie za sprawg ztozonych kompetencji, ktore sa
niezbedne do zarzadzania projektem.

Istotna role w zarzadzaniu projektem powinni odgrywac interesariusze organi-
zacji, poniewaz moga wplywaé na projekt (zardwno negatywnie, jak pozytywnie).
Kluczowym elementem w okreslaniu roli interesariuszy w zarzadzaniu projektami
jest ich identyfikacja oraz trafna analiza oczekiwan, co pozwala na ich odpowiednia
klasyfikacje. Te dziatania umozliwiajg nie tylko rozpoznanie interesariuszy orga-
nizacji, ale takze zrozumienie ich oczekiwan wobec niej, okredlenie ich celéw oraz
ustalenie charakteru i formy wzajemnych relacji. Jak juz wielokrotnie podkreslano,
identyfikacja i grupowanie interesariuszy to kluczowy czynnik sukcesu projektu’.
Koncentracja przedsigbiorstw na obszarze zarzadzania relacjami z interesariuszami
wydaje sie by¢ jedna z nowych $ciezek rozwoju projektowego organizacji®.

Gléwnym celem monografii, wynikajacym z postawionego problemu badaw-
czego, byla analiza roli interesariuszy projektu w procesie formulowania jego celow
na etapie inicjacyjnym i koncepcyjnym. Aby przeprowadzi¢ taka analize, autorki
okreslity kilka szczegétowych celow badawczych. Pierwszy z nich obejmuje klasyfi-
kacje przedsigbiorstw wedtug takich kryteridw, jak: wielko$¢ organizacji (zbadano

2 E. Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz trendy w zarzgdzaniu pro-
Jjektami z punktu widzenia projektow realizowanych w Polsce, ,Przeglad Organizacji” 2019,
nr3(950), s. 18.

3 CSR, czyli spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (ang. corporate social responsibility).

4 M. Juchniewicz, Badanie spotecznej odpowiedzialnosci dziatalnosci projektowej, [w:] M. Troc-
ki (red.), Spoteczna odpowiedzialnos¢ dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2019, s. 168.

5 B. Grucza, Zarzgdzanie interesariuszami projektu. .., s. 58.

6 A. Marciszewska, G. Jokiel, Granice zarzgdzania projektami - ujecie systemowe, ,Zarzadzanie
Organizacjami” 2019, nr 3(950), s. 13.
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mikro-, male, srednie i duze firmy), rodzaj realizowanych projektow, wiek i sektor
dzialalnosci przedsigbiorstw oraz zrédla finansowania projektéw. Zasadniczym
celem bylo zbadanie, w jaki sposob uwzglednianie interesariuszy na etapie inicja-
cyjno-koncepcyjnym wplywa na koncowy rezultat projektu. W przeprowadzonym
badaniu wziety udzial przedsiebiorstwa, ktdre realizowaly projekty w ciggu ostat-
nich pieciu lat od momentu rozpoczecia badania. Ostatecznie uwzgledniono pro-
jekty zrealizowane wlatach 2017-2021. Ograniczenie do tego okresu miato na celu
zapewnienie aktualno$ci danych — wybrane projekty odzwierciedlaly obowigzuja-
ce w tamtym czasie warunki gospodarcze, regulacyjne i technologiczne. Dodat-
kowym kryterium byta mozliwo$¢ poréwnania osiggnietych wynikéw, poniewaz
projekty realizowane w podobnym okresie dzialaty w zblizonych warunkach ryn-
kowych i prawnych, co ulatwilo ich analiz¢. Ostatnim kryterium byla efektywnos¢
finansowania — zawezenie okresu pozwolilo skupi¢ si¢ na projektach, ktére mogly
korzysta¢ z dostepnych wowczas zrddel finansowania (np. konkretnych progra-
mow dotacyjnych), co mialo istotne znaczenie dla oceny sposobu pozyskiwania
$rodkéw zewnetrznych.

W kwestionariuszu ankiety zidentyfikowano kilka grup interesariuszy we-
wnetrznych: udzialowcéw, kierownikéw projektdw, pracownikéw zaangazowa-
nych w realizacje projektow oraz pracownikéw niezaangazowanych w realizacje
projektow. Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan udato sie ustali¢, ze
zdecydowana wiekszos¢ przedsigbiorstw (89,1%) zadeklarowala, ze identyfikowala
udzialowcow jako wewnetrznych interesariuszy juz na etapie inicjacyjno-koncep-
cyjnym projektu, jedynie 10,9% firm nie uwzgledniato udzialowcédw na tym etapie.
Wsrod badanych przedsiebiorstw 83,9% identyfikowato kierownikéw projektow
jako wewnetrznych interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, natomiast
16,1% nie bralo ich pod uwage na tym etapie. Pracownicy zaangazowani w re-
alizacje projektu byli identyfikowani jako wewnetrzni interesariusze przez 39,6%
sposréd badanych przedsigbiorstw, wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw (60,4%)
nie identyfikowala ich na tym etapie projektu. W przypadku pracownikéw nie-
zaangazowanych w realizacje projektu, 28,6% z badanych przedsigbiorstw wska-
zalo, ze identyfikowalo ich jako interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej,
natomiast 71,4% firm nie uwzgledniato ich na tym etapie. Spo$réd badanych firm
75% przeprowadzalo konsultacje z udziatowcami na etapie inicjacyjnym i koncep-
cyjnym projektu, podczas gdy 25% nie podejmowalo takich dziatan. Blisko 70%
przedsiebiorstw uwzgledniato kierownikow projektow w konsultacjach, natomiast
30,7% nie angazowalo ich na tym etapie. Badanie wykazalo, ze 38,5% firm konsul-
towalo si¢ z zaangazowanymi pracownikami w fazie inicjacyjnej projektu, jednak
wigkszos¢, czyli 61,5%, tego nie robila. Na etapie inicjacyjno-koncepcyjnym 20,8%
przedsigbiorstw prowadzito konsultacje z pracownikami niezaangazowanymi bez-
posrednio w projekt, a pozostale 79,2% nie przeprowadzalo takich konsultacji. Rola
udzialowcéw byta brana pod uwage przez 74% badanych firm w etapie inicjacyj-
nym i koncepcyjnym projektu, podczas gdy 26% przedsiebiorstw nie uwzglednialo
ich znaczenia na tym etapie. Z analizy wynika, ze 67,2% przedsi¢biorstw uznawato
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role kierownikéw projektow w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej, natomiast 32,8%
tego nie robito. Wéréd badanych firm 37% uwzglednialo role zaangazowanych
pracownikéw, podczas gdy 63% nie brato ich pod uwage w tym etapie projektu.
Natomiast 15,6% badanych przedsigbiorstw zwracato uwage na role pracownikow,
ktorzy nie byli bezposrednio zaangazowani w realizacje projektu, a 84,4% firm nie
uwzglednialo ich znaczenia w tej fazie.

Szczegdtowa analiza odpowiedzi uczestnikow badania ujawnita ponadto zalez-
nos$¢, zgodnie z ktdrg identyfikacja interesariuszy oraz konsultacje z nimi maja
istotny wplyw na realizacje celéw projektu. Nieodpowiednie wykorzystanie wie-
dzy, potencjalu wspdlpracy i sily relacji z interesariuszami moze prowadzi¢ do
zwiekszenia wydatkéw (wzrostu budzetu z powodu nieprzewidzianych kosztow),
wydluzenia czasu realizacji projektu, a takze do nieosiggnigcia zamierzonych re-
zultatéw zgodnie z zalozeniami projektu — ten obszar badan zasygnalizowany
w monografii wymaga jednak jakosciowego poglebienia lub/i rozszerzenia o dane
uzyskane na wigkszej probie przedsigbiorstw.

Celem gléwnym monografii bylo ustalenie, czy uwzgledniana jest rola i znacze-
nia interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu. Cel ten osiagnieto, co
potwierdzajg przedstawione w rozdziale 5 wyniki badan. W odniesieniu do celu
gltéwnego, sformulowano cztery cele szczegolowe:

1. Okreslenie, czy przedsigbiorcy identyfikuja wewnetrznych i zewnetrznych

interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;

2. Okredlenie, czy przedsigbiorcy konsultuja sie z interesariuszami (wewnetrz-
nymi i zewnetrznymi) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;

3. Okreslenie, czy uwzgledniaja role i znaczenie interesariuszy (wewnetrznych
i zewnetrznych) w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu;

4. Okreslenie, czy uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy (wewnetrz-
nych i zewnetrznych) wplywa na osiagniecie wskaznika rezultatu - jakos¢
wynikéw projektu zgodna z zalozeniami.

Cele szczegdlowe réwniez zostaly osiagniete, co umozliwito zweryfikowanie
hipotezy badawczej i wykazalo zalezno$¢ miedzy uwzglednieniem interesariu-
szy a jako$cig wynikow zgodna z zalozeniami projektowymi. Wykazano, ze przed-
siebiorstwa, ktdre uwzgledniaty wigkszg liczbe grup interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu, istotnie czesciej osiaga-
ly rezultaty zgodnie z zalozeniami projektu (+/-10% odchylenia).

Z badan wynika réwniez, ze uwzglednienie roli i znaczenia interesariuszy we-
wnetrznych i zewnetrznych wplywa na osiagnigcie rezultatu zgodnie z zalozenia-
mi projektu (+/-10% odchylenia) — uwzglednienie interesariuszy wewnetrznych
zwieksza te szanse ponad 6-krotnie, natomiast zewnetrznych prawie 4-krotnie.
Wiekszos¢ firm, ktére nie osiagnely oczekiwanych wynikéw projektu, wskazala,
ze przyczyna tego moglo by¢ nieuwzglednienie interesariuszy w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu.

Badania pozwolily na potwierdzenie wiedzy intuicyjnej i praktycznej autorek,
odnoszacej sie do roli interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.
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Stworzone narzedzie badawcze potwierdzilo, ze ich wlasciwa identyfikacja, whasci-
we umiejscowienie w procesie konsultacji oraz wlasciwe umiejscowienie na mapie
interesariuszy, umozliwiaja realizacj¢ projektu w okreslonym czasie, budzecie oraz
zalozeniach jako$ciowych. Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze rola interesariuszy
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu jest wazna z uwagi na pomyslna realiza-
cje zalozen projektowych. Naukowa weryfikacja hipotez stala si¢ dodatkowym ar-
gumentem dla opracowania rekomendacji w tym zakresie.
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Zataczniki

Zatacznik 1. Wzor kwestionariusza ankiety
- etap | badania

Wstep do kwestionariusza ankiety

Szanowni Panstwo,

zwracamy si¢ do Pafistwa z prosba o udzial w anonimowym badaniu naukowym,
ktdre jest czgsciag monografii naukowej pt. Interesariusze w zarzgdzaniu projekta-
mi. Faza inicjacyjno-koncepcyjna.

Celem badania jest zrozumienie, czy przedsi¢biorcy identyfikuja, konsultujg sie
oraz uwzgledniajg role i znaczenie interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu. Panstwa odpowiedzi pomoga w analizie praktyk stosowanych w przed-
siebiorstwach oraz przyczynia si¢ do wzbogacenia wiedzy na temat skutecznego
zarzadzania interesariuszami w projektach.

Dlaczego warto wzia¢ udzial w badaniu?
o Panstwa wklad jest kluczowy dla uzyskania rzetelnych i reprezentatyw-
nych wynikéw badania.
o Udzial w badaniu pomoze w opracowaniu lepszych narzedzi i metod za-
rzadzania projektami.
o Badanie jest catkowicie anonimowe, a Panstwa odpowiedzi beda traktowa-
ne poufnie i uzyte wytacznie w celach naukowych.

Jak wypelni¢ kwestionariusz ankiety?
o Kwestionariusz sklada sie z kilku sekcji i zajmie Panistwu okoto 40-60 min.
o Prosimy o przemys$lane odpowiedzi. Wazne jest Panstwa do$wiadczenie

i perspektywa.
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Kwestionariusz ankiety
Metryczka

Okres funkcjonowania przedsigbiorstwa
00 Prowadzace dzialalnos¢ ponizej 3 lat
[0 Prowadzgce dziatalnoé¢ od 3 do 10 lat
O Prowadzace dziatalnos¢ powyzej 10 lat

Sektor dziatalno$ci
O Ustugi

O Handel

O Produkcja

Wielkos¢ przedsiebiorstwa

O Mikro (1-9 pracownikow)

L] Mate (10-49 pracownikdéw)

O Srednie (50-249 pracownikéw)
O Duze (250 pracownikow i wiecej)

Skala finansowa realizowanego projektu
0 Od 3 mln do 5 mln

00 Powyzej 5 mln do 15 mln

O Powyzej 15 mln do 55 mln

Zré6dta finansowania projektu
U Tylko $rodki wlasne
O Srodki wtasne i finansowanie zewnetrzne

O Srodki wlasne/finansowanie zewnetrzne oraz subwencje i dotacje

Pytania dotyczace interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.

Wewnetrzni interesariusze:

1. Czy przedsiebiorcy identyfikuja udziatlowcéw w fazie inicjacyjno-koncep-

cyjnej projektu?
Tak
Nie

2. Czy przedsiebiorcy prowadzg konsultacje z udziatowcami w fazie inicjacyj-

no-koncepcyjnej projektu?
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Tak

Nie

Czy przedsigbiorcy uwzgledniaja role i znaczenie udzialowcow w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy identyfikuja kierownikéw projektu w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z kierownikami projektu w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy uwzgledniaja role i znaczenie kierownikéw projektu
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy identyfikuja pracownikéw zaangazowanych w realizacje
projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z pracownikami zaangazowanymi
w realizacje projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role i znaczenie pracownikéw zaangazo-
wanych w realizacje projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?



178 Zataczniki

Tak
Nie

10. Czy przedsigbiorcy identyfikujg pracownikéw niezaangazowanych w reali-
zacje projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

11. Czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z pracownikami niezaangazowa-
nymi w realizacje projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

12. Czy przedsigbiorcy uwzgledniaja role i znaczenie pracownikéw niezaanga-
zowanych w realizacje projektu w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Zewnetrzni interesariusze:
13. Czy przedsigbiorcy identyfikujg odbiorcéw w fazie inicjacyjno-koncepcyj-
nej projektu?
Tak
Nie

14. Czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z odbiorcami w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

15. Czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role i znaczenie odbiorcéw w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

16. Czy przedsiebiorcy identyfikuja dostawcéw w fazie inicjacyjno-koncepcyj-
nej projektu?



17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
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Tak

Nie

Czy przedsiebiorcy prowadza konsultacje z dostawcami w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

Tak

Nie

Czy przedsiebiorcy uwzgledniaja role i znaczenie dostawcéw w fazie inicja-
cyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak

Nie

Czy przedsigbiorcy identyfikuja konkurencje w fazie inicjacyjno-koncep-
cyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy prowadza konsultacje z konkurencja w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy uwzgledniaja role i znaczenie konkurencji w fazie ini-
cjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy identyfikujg aktywistow spotecznych w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy prowadzg konsultacje z aktywistami spotecznymi w fa-
zie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?
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24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
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Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy uwzgledniaja role i znaczenie aktywistéw spotecznych
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy identyfikuja organizacje pozarzadowe w fazie inicjacyj-
no-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy prowadza konsultacje z organizacjami pozarzadowymi
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role i znaczenie organizacji pozarzado-
wych w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy identyfikuja lokalng spotecznos¢ w fazie inicjacyjno-
-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsiebiorcy prowadza konsultacje z lokalng spotecznoscig w fazie
inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?

Tak
Nie

Czy przedsigbiorcy uwzgledniajg role i znaczenie lokalnej spolecznosci
w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu?
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Tak
Nie

31. Wskazniki rezultatu - termin realizacji zgodny z harmonogramem
(+/-10% odchylenia)?

Tak
Nie

32. Wskazniki rezultatu - jakos¢ wyniku zgodna z zatozeniami (+/-10% od-
chylenia)?

Tak
Nie

33. Wskazniki rezultatu - realizacja budzetu projektu zgodna z zalozeniami
(+/-10% odchylenia)?

Tak
Nie
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Zatacznik 2.
Wzor kwestionariusza ankiety - etap 1l badania

Szanowni Panstwo,
Dzigkujemy za udzial w pierwszym etapie badania. Panstwa firma zostala wytypo-
wana do drugiego etapu badan, zwracamy si¢ zatem z uprzejma prosba o udziele-
ni odpowiedzi na jedno pytanie.

Badanie jest anonimowe i jest cze$cia monografii naukowej pt. Interesariusze
w zarzgdzaniu projektami. Faza inicjacyjno-koncepcyjna.

Celem badania jest zrozumienie, czy przedsi¢biorcy identyfikuja, konsultujg si¢
oraz uwzgledniaja role i znaczenie interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej
projektu. Panstwa odpowiedzi pomoga w analizie praktyk stosowanych w przed-
siebiorstwach oraz przyczynia si¢ do wzbogacenia wiedzy na temat skutecznego
zarzadzania interesariuszami w projektach.

Dlaczego warto wzia¢ udziat w badaniu?
o Panstwa wklad jest kluczowy dla uzyskania rzetelnych i reprezentatyw-
nych wynikéw badania.
o Udzial w badaniu pomoze w opracowaniu lepszych narzedzi i metod za-
rzadzania projektami.
o Badanie jest catkowicie anonimowe, a Panstwa odpowiedzi beda traktowa-
ne poufnie i uzyte wylacznie w celach naukowych.

Jak wypetni¢ kwestionariusz ankiety?
o Kwestionariusz skfada si¢ z kilku sekcji i zajmie Panstwu okoto 5-10 min.
o Prosimy o przemyslane odpowiedzi. Wazne jest Panistwa doswiadczenie

i perspektywa.
Kwestionariusz ankiety
Metryczka
Okres funkcjonowania przedsigbiorstwa
O Prowadzace dzialalnos$¢ ponizej 3 lat

O Prowadzgce dziatalnoé¢ od 3 do 10 lat
O Prowadzace dziatalno$¢ powyzej 10 lat
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Sektor dziatalno$ci
O Ustugi

0 Handel

O Produkcja

Wielko$¢ przedsiebiorstwa

O Mikro (1-9 pracownikow)

00 Mate (10-49 pracownikow)

O Srednie (50-249 pracownikéw)
O Duze (250 pracownikow i wiecej)

Skala finansowa realizowanego projektu
0 Od 3 mln do 5 mIn

O Powyzej 5 mln do 15 mln

O Powyzej 15 mln do 55 mIn

Zré6dta finansowania projektu

0 Tylko srodki wlasne

O Srodki wtasne i finansowanie zewnetrzne

O Srodki wlasne/finansowanie zewnetrzne oraz subwencje i dotacje
O Srodki wlasne/finansowanie zewnetrzne oraz subwencje i dotacje

Pytania dotyczace interesariuszy w fazie inicjacyjno-koncepcyjnej projektu.
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Czy wedlug Pana/Pani istnieje przyczyna braku osiggniecia wyniku zgodnie z za-
lozeniami (+/-10% odchylenia) z nieuwzglednieniem interesariuszy w fazie ini-

cjacyjno-koncepcyjnej?
Tak
Nie
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