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Wstep

Chcialyby$my przedstawi¢ Panstwu monografie, ktdra jest zbiorem artykulow
przygotowanych przez badaczy z obszaru nauk o zarzadzaniu i jakosci, wywodza-
cych sie z gléwnych krajowych osrodkéw badawczych. Ksigzka sktada si¢ z dwu-
dziestu opracowan, ktére omawiajg wspolczesne wyzwania z zakresu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem - zaréwno z perspektywy teorii, jak i praktyki. Z punktu
widzenia zawartosci merytorycznej i zakresu badan w monografii wyodrebniono
trzy czeéci — dotyczace proceséw, projektow i ryzyka.

Pierwsza cze$¢ poswigcona jest tematyce zarzadzania procesowego. Mozna
tu wyrézni¢ badania zwigzane z zarzadzaniem procesowym w kontekscie tworze-
nia organizacji odpowiedzialnych spofecznie i Srodowiskowo. W tej grupie znalazto
sie opracowanie dr Renaty Brajer-Marczak, omawiajace zalozenia i praktyczne wy-
zwania wdrozenia koncepcji Green Business Process Management (Green BPM),
jak réwniez artykut dr Agaty Rudnickiej-Reichel oraz mgra Jakuba Brzezinskiego,
podejmujacy problematyke procesu zakupéw na rynku B2B w kontekscie celow
zrownowazonego rozwoju i wytycznych ISO 20400. Dr hab. Pawel Glodek przed-
stawia procesowe spojrzenie na relacje pomiedzy doradcami a przedsi¢biorcami
prowadzacymi male firmy. Obszerne badania ilosciowe pozwolily na sformutowa-
nie klasyfikacji dziatalnosci doradczej ze wzgledu na charakterystyke wspotpracy
obu podmiotéw. Kolejny artykut zawiera badanie dr Katarzyny Huk, koncentruja-
ce sie na procesach w logistyce, w szczeg6lnosci na wskazaniu zaleznosci i etapow
tworzenia map procesow w ramach logistyki zwrotéow. Opracowanie dr hab. inz.
Joanny Katkowskiej porusza problematyke wyzwan technologii i organizacji wy-
twarzania maszyn — mikrobuséw i autobuséw — w kontekscie koncepcji Przemy-
stu 4.0. W ramach badan prowadzonych metodg delfickg autorka formutluje pie¢
inteligentnych wyzwan przysztosci, wobec ktérych stoja dzi$ technologia i organi-
zacja procesOw wytwarzania maszyn. Zamykajace sekcje proceséw opracowanie
dr hab. Beaty Domanskiej-Szarugi i dr Wioletty Weredy przedstawia propozycje
metody oceny dojrzalosci procesdw w organizacji na podstawie autorskiego mo-
delu dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem w urzedach jednostek samorzadu
terytorialnego w Polsce.

W kolejnej czesci ksiazki znalazly sie artykuly poruszajace tematyke za-
rzgdzania projektami. Ten obszar otwiera artykut dra hab. Seweryna Spatka,
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poszukujacego odpowiedzi na pytanie, ktore ze wspotczes$nie dostepnych tech-
nologii moga implikowa¢ szczegdlne wyzwania dla zarzadzania projektami.
Przeprowadzone badanie ilo§ciowe pozwolilo na zidentyfikowanie technologii
zwigzanych z Przemystem 4.0 oraz mediami spotecznosciowymi jako stano-
wiacych obecnie najwieksze wyzwania dla zarzadzania projektami w organi-
zacjach. Opracowanie dr hab. Ewy Sonty-Draczkowskiej eksploruje mozliwo-
$ci integracji podejscia design thinking i zarzadzania projektami. Jako wynik
analizy sformutowane zostaly szanse i ograniczenia wykorzystania tej meto-
dy w projektach oraz nakreslone zostaly obszary przyszlych badan. Kolejny
artykul w tej czesci monografii, przygotowany przez dra Macieja Brzozow-
skiego, bada postrzeganie sposobu zarzadzania projektami w organizacjach,
a w szczegolnosci czestotliwos$¢ stosowania wybranych metodyk zarzadzania
projektami wraz z oceng ich przydatnosci. Autor wykazal, iz w badanych or-
ganizacjach najczesciej stosowany jest czgsciowo metodyczny sposob zarza-
dzania projektami, natomiast najpopularniejszymi metodykami zarzadzania
projektami okazaly sie Project Management Body of Knowledge (PMBoK),
Agile oraz metodyka PRINCE2. Respondenci wysoko ocenili przydatnos¢ sto-
sowanych metodyk zarzadzania projektami. Nawigzujac do nowych trendéw
w zarzadzaniu projektami, dr hab. Pawet Wyrozebski i mgr Hubert Cichocki
omawiajg problemy zwinnych transformacji w duzych organizacjach. Wsréd
obszaréw kluczowych dla skutecznoséci zwinnych transformacji autorzy iden-
tyfikujg architekture, koordynacje miedzy zespolami, proces skalowania oraz
zarzadzanie portfolio projektéw. Kolejne opracowanie w ramach czesci za-
rzadzania projektami prezentuje sposoby identyfikacji ryzyka w projektach.
Autorka, dr Hanna Soroka-Potrzebna, poréwnuje sposoby identyfikacji ry-
zyka stosowane w praktyce z wytycznymi metodycznymi organizacji IPMA
Polska. Analiza poréwnawcza wynikéw badan ukazata czynniki warunkuja-
ce stosowanie metod rekomendowanych przez specjalistow, jak réwniez po-
zwolila stwierdzi¢, ze pokrywaja sie one czgsciowo z tymi wykorzystywanymi
w praktyce. Kolejne opracowanie, przygotowane przez dr hab. Beat¢ Skowron-
-Mielnik oraz dra Grzegorza Sobieckiego, koncentruje si¢ na badaniu znacze-
nia zaufania w projektach interimowych. Interim management rozumiany
jest tu jako zapewnianie zewnegtrznego personelu kierowniczego, odpowie-
dzialnego za czasowe, zdefiniowane co do celu i zakresu dziatanie wewnatrz
organizacji, nastawione na osiggniecie konkretnych i trwatych rezultatéw bi-
znesowych. W badaniu zdefiniowane sg trzy kategorie czynnikéow skuteczno-
$ci projektu interimowego: zaufanie, wladza oraz wiedza. Wyniki wskazujg
na kluczowe znaczenie zaufania jako warunkujacego dwie pozostate kategorie
czynnikow. Dopelnieniem rozwazan jest ostatni artykul w czesci dotyczacej
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zarzadzania projektami, opracowany przez dra inz. Roberta Kaminskiego. Zo-
stal on poswigcony kulturowym uwarunkowaniom zarzgdzania projektami.
Autor analizuje relacje pomigdzy strukturg organizacyjng projektu a subkul-
turg zespotu projektowego.

Ostatnia cze¢$¢ monografii omawia aktualne zagadnienia zarzadzania ry-
zykiem w przedsiebiorstwach. Artykut dra hab. Bartosza Jasinskiego poswie-
cony jest identyfikacji czynnikow ksztaltujacych poziom akceptacji ryzyka
w radach nadzorczych przedsigbiorstw. Nastepne opracowanie, przygotowane
przez dr hab. inz. Katarzyne Sienkiewicz-Malyjurek, dotyczy ryzyka wspoét-
pracy w sieciach publicznych. Badanie charakteryzuje ryzyko takiej wspotpra-
Cy oraz proponuje ramowy proces zarzadzania tego typu ryzykiem. Kolejny
artykul, opracowany przez dr hab. Izabel¢ Jonek-Kowalska, ma na celu iden-
tyfikacje i charakterystyke czynnikéw behawioralnych w zarzadzaniu ryzy-
kiem w polskich przedsi¢biorstwach. Obszerne badania ilo§ciowe ujawniaja,
ze polskie $rednie i duze przedsigbiorstwa postrzegaja ryzyko gléwnie jako
zagrozenie. Charakteryzuje je takze wysoka deklaratywna skfonnos¢ do po-
dejmowania ryzyka, ktéra nie znajduje jednak bezposredniego odzwiercied-
lenia w postawach wobec ryzyka (dominuje unikanie ryzyka). Percepcje szans
i zagrozen polskich przedsigbiorstw w kontekscie wykorzystania outsourcingu
analizuje dr Jakub Drzewiecki. Uzyskane rezultaty badan ilo§ciowych wska-
zujg na co najwyzej staby poziom korelacji miedzy percepcja szans i zagrozen
a zakresem wykorzystywanego outsourcingu. Przeprowadzone badania po-
twierdzily wplyw percepcji szans i zagrozen na dojrzato$¢ outsourcingu, przy
czym wplyw ten okazal si¢ nieznacznie silniejszy w przypadku szans. Pozostate
artykuly dotykaja specjalistycznych obszaréw zarzadzania ryzykiem. Dr hab.
inz. Ewa Kulinska oraz mgr inz. Julia Giera badaja aspekty ekologicznego za-
rzadzania ryzykiem w gospodarce magazynowej wyrobow gotowych w branzy
débr szybko zbywalnych (Fast Moving Consumer Goods - FMCG). W bada-
niach okreslono poszczegdlne czynniki ryzyka procesu magazynowego. Wska-
zano rowniez metody przeciwdziatania wystapieniu danego czynnika ryzyka,
przy rownoleglej ochronie srodowiska naturalnego. Natomiast mgr inz. Pawel
Derek zajmuje si¢ problemami wynikajacymi ze zmian klimatu i analizuje role
narodowych stuzb hydrologiczno-meteorologicznych w zarzadzaniu ryzykiem
kryzysowym zwigzanym z katastrofami naturalnymi na przyktadzie Instytu-
tu Meteorologii i Gospodarki Wodnej — Panstwowego Instytutu Badawcze-
go (IMGW-PIB). Celem artykutu jest przedstawienie zalecen formulowanych
przez Swiatowg Organizacje Meteorologiczng (WMO) oraz przeanalizowanie
ich implementacji na przyktadzie IMGW-PIB. Monografi¢ zamyka opraco-
wanie przygotowane przez dra inz. Konrada Niziotka oraz dr inz. Katarzyne
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Boczkowskg. Przedstawia ono wyniki badan dotyczacych wplywu wdrozenia
znormalizowanych systemdéw zarzadzania na poziom partycypacji pracowni-
kow w obszarze bezpieczenstwa i higieny pracy.

Wierzymy, ze opracowania zawarte w niniejszej publikacji zwrdca Panstwa uwage,
gdyz omawiaja one nowe i jeszcze malo rozpoznane obszary badan dotyczacych
trzech waznych dziedzin dzialalnosci przedsiebiorstw: proceséw, projektéw oraz
zarzadzania ryzykiem.

Dr hab. Ewa So#ta-Drgczkowska
Dr Izabela Bednarska-Wnuk
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Koncepcja Green BPM - istota,
przestanki, wyzwania zwigzane
z wprowadzaniem

Dr Renata Brajer-Marczak
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

Do niedawna organizacje, wprowadzajac zarzadzanie procesowe, koncentrowaly
sie gtéwnie na kryteriach o charakterze ekonomicznym: czasie, kosztach, efektyw-
nosci i elastycznosci. Obecnie wiele z nich, dostrzegajac potrzeby zwigzane z kli-
matem i Srodowiskiem naturalnym, prébuje opiera¢ swdj model biznesowy na war-
tosciach, jakimi s spoteczny wymiar prowadzonej dziatalnosci, odpowiedzialno$¢
za $rodowisko naturalne i ukierunkowanie podejmowanych dzialan na zréwno-
wazony rozwoj. Koresponduje to z wyzwaniami, jakie stojg przed wspotczesnymi
organizacjami oraz zainteresowaniami nauk o zarzadzaniu w zwigzku z obecna sy-
tuacja gospodarcza, srodowiskowg i spoteczng oraz potrzebg ksztaltowania nowej
wizji rozwoju i propagowania nowych wartosci, nawigzujacych do odpowiedzial-
nego spolecznie i srodowiskowo rozwoju. Wyczerpywanie si¢ zasobéw natural-
nych, spadek bioréznorodnosci i rosnace zanieczyszczenie srodowiska powoduja,
ze kwestie srodowiskowe coraz czesciej wlaczane sg do celéw biznesowych orga-
nizacji, w tym réwniez zorientowanych w zarzadzaniu na procesy. Zdaniem Seidla
i wspotautoréw w miare jak wspolczesne organizacje staja sie coraz bardziej $wia-
dome potrzeb zréownowazonego rozwoju w zarzadzaniu procesami biznesowymi,
powinny zacza¢ uwzgledniaé go, uznajac za wazny wymiarl. W rezultacie, dosko-
nalac procesy, powinny dazy¢ do wprowadzania takich rozwigzan, ktére z jednej
strony przyczynia si¢ do sukceséw pod wzgledem ekonomicznym, ale z drugiej
uwzglednig horyzont ekologiczny i spofeczny. Kwestie zwigzane z nieobcigzajacym
srodowisko naturalne wykorzystaniem zasobéw w procesach czy zmniejszaniem
negatywnego wplywu na nie powinny stac si¢ przedmiotem zarzadzania proceso-
wego. Trzeba mie¢ jednak na uwadze to, ze uwzglednienie aspektow ekologicznych

1  S.Seidel, J. Recker, J. vom Brocke (red.), Green Business Process Management. Towards the
Sustainable Enterprise, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2012, s. 4.
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w organizacji wymaga calosciowego ujecia i wprowadzenia istotnych zmian o roz-
nym charakterze. Naprzeciw takim potrzebom organizacji wychodzi koncepcja
Green BPM. Celem opracowania stala si¢ jej charakterystyka, wskazanie przesta-
nek i wymagan zwigzanych z wprowadzaniem w odniesieniu do wyzwan tworze-
nia organizacji odpowiedzialnych spotecznie i srodowiskowo. Do jego napisania
wykorzystano metode krytycznej analizy literatury przedmiotu, kwerende Zrodet
internetowych oraz analize wtérnych danych empirycznych.

Koncepcja Green BPM

Podczas gdy konwencjonalne zarzadzanie procesami biznesowymi koncentruje
sie na optymalizacji kosztow, efektywnosci, czasu i elastycznosci proceséw bizne-
sowych, Green BPM dodatkowo uwzglednia aspekty srodowiskowe i réwnowa-
ge pomiedzy perspektywa efektywnosci ekonomicznej i wzgledow srodowisko-
wych?. W zwigzku z tym zaczeto rowniez wskazywac na ceche ekologicznosci
procesu biznesowego, definiowang jako stopien, w jakim proces jest realizowany
pod wzgledem: wplywu na $rodowisko, zuzycia energii, wykorzystania zasobow
i/lub zasobéw poddanych recyklingowi, alokacji wymaganej ilosci zasobdw i ich
wykorzystania, emisji gazoéw oraz produkcji odpadéw i miejsca przeznaczenia.

Koncepcja Green BPM jest stosunkowo nowym podejsciem w zarzadzaniu pro-
cesami gospodarczymi. Jeden z pierwszych artykuléw na ten temat zostat opubli-
kowany w 2009 roku w ,,Australasian Journal of Information Systems”3. W zwigz-
ku z powyzszym, badajac ten obszar, zauwazy¢ mozna, ze wciagz podejmowane
sg proby jej definiowania. Z jednej strony jest to nowe ujecie w zarzadzaniu pro-
cesowym, a z drugiej warto podkresli¢, ze bazuje na koncepcji zréwnowazonego
rozwoju, ktora jest juz mocno zakorzeniona w tematyce zarzadzania organizacja-
mi. Zréwnowazony rozwdj firm oznacza najczesciej przyjecie modelu biznesowego,
ktéry ukierunkowuje zarzadzanie zaréwno na zaspokajanie potrzeb organizaciji,
jak i innych zainteresowanych stron, przy jednoczesnej dbatosci o zasoby ludzkie
i materiatowe, ktdre bedg potrzebne w przyszloscis.

W zwigzku z tym, ze kazdy proces biznesowy w organizacji w jakims stop-
niu oddzialuje na srodowisko, stwierdza sig, ze zarzadzanie procesowe row-
niez powinno by¢ zorientowane na zréwnowazony rozwoj. W koncepcji Green
BPM zréwnowazony rozwoj firm postrzegany jest zaréwno jako cel dzialania,

2 A.Nowak, F.Leymann, Green business process patterns, [w:] Service-Oriented Computing and
Applications (SOCA), part Il (short paper), IEEE 6th International Conference, Koloa 2013, s. 169.

3 A.Ghoseiwsp., Green Business Process Management: a Research Agenda, ,,Australasian
Journal of Information Systems” 2009, no. 16(9), s. 103-117.

4 Ch. Laszlo, Firma zréwnowazonego rozwoju, Wydawnictwo EMKA, Warszawa 2008, s. 14.
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jak i narzedzie zarzgdzania zmianami w obrebie realizowanych procesow bi-
znesowych. Dotyczy zrozumienia, dokumentowania, modelowania, analizy,
symulacji, realizacji i wprowadzania ciaglych zmian w procesach biznesowych,
ze szczegdlnym uwzglednieniem srodowiskowych konsekwencji realizacji pro-
cesow>.

Mimo ze pierwsze opracowania na temat Green BPM prezentowane byly na kon-
ferencjach i w czasopismach o charakterze informatycznym, nalezy zauwazy¢,
ze nie jest to koncepcja dotyczaca wylacznie rozwigzan informatycznych, ponie-
waz oprocz stosowanej technologii bardzo mocno nawigzuje do wymiaru kultu-
rowego i spolecznego organizacji®.

W wyniku przeprowadzonego ustrukturyzowanego przegladu literatury Opitz,
Kriip i Kolbe, zgodnie z zasadami Webstera i Watsona” oraz stosujagc metody
Levy’ego i Ellisa8, zasugerowali, zeby Green BPM postrzega¢ jako sume wszystkich
dziatan zarzadczych wspieranych przez systemy informatyczne, ktére pomagaja
monitorowac i zmniejsza¢ negatywny wplyw proceséw biznesowych na $rodo-
wisko naturalne na etapie projektowania, doskonalenia, wdrazania lub eksplo-
atacji, a takze prowadzacych do zmian kulturowych wykonawcéw procesow®.
Przedstawiang koncepcje Bocken i wspotautorzyl® definiujg jako model bizne-
sowy, ktory jest zrownowazony w odniesieniu do innowacji majgcych znaczacy,
pozytywny wplyw na srodowisko na skutek wprowadzanych zmian w tworzeniu
warto$ci. Odnoszg ja do realizowanych proceséw, w ocenie ktérych pod uwage
bierze sie rézne aspekty, takie jak zuzycie energii, wody lub wytwarzanie odpa-
dow powstajacych podczas wykonywania proceséw biznesowych i zwigzanych
z nimi dziatan!l.

5  S.Seidel, J. Recker, J. vom Brocke (red.), Green Business Process Management..., s. 45.

6  Tamze,s. 90.

7 J.Webster, R.T. Watson, Analyzing the past to prepare for the future: Writing a literature re-
view, ,MIS Quarterly” 2002, no. 26(2), s. 13-23.

8 V. Levy, T.J. Ellis, A Systems Approach to Conduct an Effective Literature Review in Support
of Information Systems Research, ,Informing Science Journal” 2006, no. 9, s. 181-212.

9 N. Opitz, H. Kriip, L.M. Kolbe, Green Business Process Management - A Definition and Re-
search Framework, 47th Hawaii International Conference on System Science, Waikoloa 2014,
s.3812.

10 N.Bockeniwsp., A literature and practice review to develop sustainable business model ar-
chetypes, ,,Journal of Cleaner Production” 2014, vol. 65, s. 42-56.

11 C. Stolze, G. Semmler, O. Thomas, Sustainability in business process management research
- a literature review, AMCIS 2012, Proceedings, Paper 10.
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Z kolei Maciel!2 okre$la Green BPM jako rezultat polaczenia koncepcji zréw-
nowazonego rozwoju oraz zarzadzania procesowego. W zwiazku z tym definiuje
je jako zarzadzanie procesami, ktdre generuje wartos¢ biznesowa przy minimal-
nym wplywie na srodowisko, a tym samym nie narusza dostepnosci zasobow sro-
dowiskowych dla przysztych pokolen.

Wedlug Opitza i wspolautoréw Green BPM ma miejsce wtedy, gdy organizacja
modeluje, bada i optymalizuje procesy w celu poprawy swoich proekologicznych
dzialan. Prace te obejmuja optymalizacje istniejacych proceséw, ale tez wprowa-
dzenie nowych, bardziej przyjaznych srodowisku, ktére moga bazowa¢ na mniej-
szym zuzyciu zasobow, ogranicza¢ emisje dwutlenku wegla i jednoczesnie popra-
wia¢ jakos¢ wyrobow i/lub ustug oferowang klientowil!3.

Wprowadzanie Green BPM

Bazujac na modelu de Bruin i Rosemannal4, S. Seidel i wspdtautorzy przedstawiaja
obszary, w ktérych wskazujg istotne dla wprowadzania Green BPM pytania, kto-
re powinni zada¢ sobie zarzadzajacy, myslac o wprowadzaniu koncepcji. Prezen-
tuje je tabela 1.

Tabela 1. Przyktadowe wyzwania Green BPM

Czynnik Pojawiajace sie pytania
Dostosowanie | W jaki sposdb mozna zaprojektowac procesy biznesowe, ktére beda
strategiczne odpowiednio odzwierciedlaé cele Srodowiskowe, zachowujac jednoczesnie

orientacje ekonomiczna?

Jakie sa kluczowe strategiczne wskazniki definiujgce udane zrownowazone
przedsiebiorstwo?

Jak zrbwnowazony rozwdj odnosi sie do innych strategicznych celéw
organizacji?

Zarzadzanie Jakie role s3 potrzebne do wdrozenia zréwnowazonych Srodowiskowo
proceséw w organizacji?

Jakie systemy motywacyjne moga promowac osigganie celéw
$rodowiskowych we wszystkich procesach biznesowych?

12 J.C. Maciel, The Core Capabilities of Green Business Process Management - A Literature Re-
view, [w:] J.M. Leimeister, W. Brenner (red.), Proceedings of 13th Internationalen Tagung,
Wirtschaftsinformatik, St. Gallen 2017, s. 1526-1537.

13 N. Opitz, H. Kriip, L.M. Kolbe, Environmentally sustainable business process management
- developing a Green BPM readiness model, Computer Science, PACIS, 2014, s. 12.

14 T.de Bruin, M. Rosemann, Using the Delphi technique to identify BPM capability areas, 18t
Australasian Conference on Information Systems, Toowoomba 2007.
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Czynnik Pojawiajace sie pytania
Metody W jaki spos6b mozna analizowad, projektowac i wdrazaé zrbwnowazone
procesy biznesowe?
Jak mozna oceni¢ wptyw konkretnego procesu biznesowego
na $rodowisko?
Technologia W jaki sposéb systemy informatyczne mogg pomdc w analizie,
informatyczna | projektowaniu lub wdrazaniu zréwnowazonych proceséw biznesowych?
Jak mozna ulepszy¢ sam dobdr technologii informatycznych z perspektywy
Srodowiska?
Ludzie Jaka role odgrywajg poszczegblne czynniki, takie jak Swiadomos¢
pracownikdw, ich postawa lub wewnetrzna motywacja, we wdrazaniu
zrébwnowazonych proceséw biznesowych?
Jak mozna odpowiednio edukowa¢ ludzi, aby wdrazali i stosowali
zrébwnowazone praktyki?
Kultura W jaki spos6b mozna zidentyfikowad, wdrozyé i przekazaé wartosci istotne
organizacyjna | dla wprowadzenia zrbwnowazonych procesow?
W jaki spos6b mozna wptywaé na indywidualne postawy i zobowigzania
w celu promowania bardziej ekologicznych zachowan?

Zrédto: S. Seidel, J. Recker, J. vom Brocke (red.), Green Business Process Management.
Towards the Sustainable Enterprise, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2012, s. 3.

Podejmujac probe wskazania cech wyrdzniajacych Green BPM, Nowak, Ley-
mann i Schumm!> proponuja oprze¢ si¢ na czterech perspektywach tradycyjnego
zarzadzania procesowego:

o cyklu zycia proceséw biznesowych,

o kluczowych wskaznikach efektywnosci (KPI),

« architekturze zarzadzania procesami biznesowymi,

o aspektach biznesowych i strategicznych zwigzanych z zarzagdzaniem pro-

cesowym.

Perspektywy te obejmuja szeroki zakres istotnych aspektow dotyczacych wpty-
wu zarzadzania procesowego na organizacje. Cykl zycia procesu biznesowego
obejmuje wszystkie jego fazy, wskazniki efektywnos$ci odnoszg si¢ do monito-
rowania i oceny procesu biznesowego, architektura zarzadzania procesowego
uwzglednia jego techniczne wdrozenie, a aspekty biznesowe i strategiczne obej-
mujg wplyw perspektywy zarzadzania. Mozna zatem zauwazy¢, ze Green BPM nie
jest zupetnie odmiennym podej$ciem, poniewaz w praktyce wykorzystuje znane,
stosowane narzedzia zarzadzania procesowego, dostosowujac realizacje proce-
séw do wyzwan wynikajacych z zauwazanych obecnie probleméw $rodowisko-
wych, ktdre niejako wymuszajg rozszerzanie czy tez ich dopasowanie, wprowa-
dzajac dziatania oparte nie tylko na pomiarach za pomocg KPI (Key Performance

15 A.Nowak, F. Leymann, D. Schumm, The Differences and Commonalities between Green and
Conventional Business Process Management, IEEE 9th International Conference on Depen-
dable, Autonomic and Secure Computing, Sydney 2011, s. 2.
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Indicators), ale tez KEI (Key Ecological Indicators). Przyktadowo: wspierajac, w du-
chu Green BPM, poszukiwania mozliwosci wprowadzania zmian w procesach, na-
lezy zapewni¢ dostep do informacji, na przykiad z czujnikéw do pomiaru zuzycia
energii lub wody, a takze do szczeg6ldw umow, gdy ustugi sa swiadczone przez
strone trzecig. Trzeba réwniez mie¢ na uwadze, ze zarzadzanie w duchu Green
BPM powinno mie¢ charakter holistyczny, a takze by¢ zgodne z przyjetymi celami
strategicznymi i z innymi procesami biznesowymi organizacji. Trzeba tez zwro-
ci¢ uwage, ze w Green BPM pojawia si¢ zapotrzebowanie na nowe stanowisko
organizacyjne, jakim jest specjalista ds. ekologicznych, ktéry musi $cisle wspot-
pracowac z kadrg menedzerskg i wykonawcami proceséw. Natomiast na etapie
projektowania nowych proceséw powinien wspiera¢ tzw. architektéw procesu.
Jego zadaniem jest tez okreslanie odpowiednich wskaznikéw (KEI) w odniesieniu
do celow strategicznych organizacji, identyfikacja i zdefiniowanie odpowiednich
metod ich pomiaru, pozyskiwanie informacji o wptywie realizowanych proceséw
na $rodowisko oraz znalezienie odpowiednich sposobéw adaptacyjnych, spelnia-
jacych zdefiniowane kluczowe wskazniki (KEI). Tabela 2 prezentuje elementy BPM
z perspektywy Green BPM.

Tabela 2. Elementy BPM z perspektywy Green BPM

Elementy BPM Perspektywa Green BPM

Cykl zycia procesu « Potrzebny specjalista ds. ekologicznych

« Ekologicznie $wiadomy proces projektowania

« Ekologicznie $wiadomy wybér zasobéw

« Wykrywanie i monitorowanie danych istotnych
z ekologicznego punktu widzenia

« Analiza i ocena ekologicznego procesu

Kluczowe wskazniki « Zapotrzebowanie na nowe wskazniki (KE/)

efektywnosci + Nowe cele strategiczne

« Kompromis miedzy konwencjonalnymi a nowymi
wskaznikami

« Nowe pomiary i agregacja wskaznikow

Architektura zarzadzania « Okreslenie nowych nos$nikdw dostarczajacych informacji

procesami biznesowymi umozliwiajgcych okreslenie wskaznikdw ekologicznych

+ Odpowiednie urzadzenia monitorujace wskazniki ekologiczne

+ Wprowadzenie tzw. pulpitu zarzadzania ekologicznego

« Okreslenie metod i narzedzi do analizy proceséw
ekologicznych

« Okreslenie metod i narzedzia adaptacji proceséw
ekologicznych
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Elementy BPM Perspektywa Green BPM
Aspekty biznesowe « Nowe lub dostosowane cele strategiczne, nawigzujace
i strategiczne zwigzane do kwestii ekologicznych
z zarzadzaniem + Rozwdj Swiadomosci ekologicznej w podstawowych
procesowym i wspierajacych dziataniach organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Nowak, F. Leymann, D. Schumm, The Differences
and Commonalities between Green and Conventional Business Process Management, IEEE 9th
International Conference on Dependable, Autonomic and Secure Computing, Sydney 2011, s. 5.

Uwage na etapowo$¢ i roztozone w czasie wprowadzanie przedstawianej kon-
cepcji zwracaja Gonzales i wspotautorzyl®. Ich zdaniem moze ono odbywac sie
zgodnie z cyklem PDCA w powigzaniu z dzialaniami zarzagdczymi. Cytowani au-
torzy stwierdzajg, ze wprowadzanie koncepcji Green BPM wiaze si¢ zazwyczaj
z realizacja dwdch celéw: zmniejszaniem negatywnego wplywu na $rodowisko na-
turalne i wprowadzaniem zmian kulturowych, propagujacych okreslone wartosci
i postawy wsrod czltonkéw organizacji. W odniesieniu do dziatan zarzadczych (pla-
nuj, wykonuj, sprawdzaj i dzialaj) organizacje powinny w réwnym stopniu plano-
wac zmiany w realizowanych procesach, wprowadzac je, ale réwniez oceniac uzy-
skiwane wyniki i wprowadza¢ dalsze wymagane ulepszenia. Zmiana w kierunku
zrownowazonych proceséw powinna by¢ wspierana przez wlasciwy system po-
miaru uzyskiwanych przez procesy wynikow. W literaturze przedmiotu proponuje
sie szeroki zakres takich wskaznikéw!”, jednak najczesciej stosowane odnosza si¢
do monitorowania emisji zanieczyszczen, zuzycia energii i zuzycia materialow!s.
Przy wprowadzaniu koncepcji trzeba mie¢ tez na uwadze to, ze wymaga ona zmian
w nastawieniu firmy do otoczenia, w obszarze kultury organizacyjnej i sposobie
myslenia wszystkich zaangazowanych w realizacje proceséw biznesowych. Chodzi
bowiem o to, aby zréwnowazony rozwdj stal sie standardem obecnym na wszyst-
kich poziomach organizacji. Wymaga to przedefiniowania celéw strategicznych
organizacji, a zarazem celéw proceséw. Dzialania te powinny zachodzi¢ réwnole-
gle do dzialan o charakterze monitoringowym, zwigzanych z pomiarem oddzia-
tywania proceséw na $rodowisko. Rysunek 1 przedstawiana proponowane ujecie
wprowadzania Green BPM.

16 A.Hernandez Gonzalez i wsp., Approaching Green BPM characterisation, ,,Journal of Soft-
ware: Evolution and Process” 2018, no. 9, s. 4.

17 Tamze,s.13.
18 Tamze,s. 20.
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Projekt: Wizualizacja i modelowanie
procesu biznesowego

Obserwacja: Obserwacja w celu uzyskania
danych dotyczacych

efektywnosci procesu
Udoskonalenie: Proponowanie zmian w realizacji

proceséw biznesowych
Wprowadzenie: Opracowanie i koordynowanie

wprowadzanych zmian
Wykonanie: Nowa realizja procesow

1> Zmniejszenie wptywu na $rodowisko

Zmiana kultury organizacyjnej &

Etapy procesu

Zaplanuj|| Zréb || Sprawdz || Dziataj

Dziatania zarzadcze

Zaplanuj: Okreslanie celéw i metod, dzieki ktdrym mozna je osiagnac
Zr6b: Wprowadzanie zmian i zbieranie danych
Sprawdz: Ocena uzyskanych wynikéw

Dziafaj: Podejmowanie dalszych dziatarh doskonalacych

Rysunek 1. Cykl PDCA we wprowadzaniu Green BPM

Zrédto: N. Opitz, H. Kriip, L.M. Kolbe, Green Business Process Management - A Definition and Research
Framework, 47th Hawaii International Conference on System Science, Waikoloa 2014, s. 3817.

Trudnosci towarzyszace wprowadzaniu
koncepcji BPM

W praktyce wprowadzenie i trwate stosowanie koncepcji Green BPM okazuje si¢
problematyczne. Wymaga bowiem wdrozenia nowych mechanizméw ciaglego mo-
nitoringu stanu §rodowiska, na ktére oddziatuje organizacja, realizujac swoje pro-
cesy, i systemowego wprowadzania zmian uwzgledniajacych wymiar efektywnos-
ciowy i ekologiczny. Wigze si¢ tez ze zmiang modelu biznesowego, w ktérym cele
srodowiskowe sg postrzegane na réwni z celami ekonomicznymi, a do tego czesto
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zarzadzajacy majg mocno sceptyczny stosunek. Watson i wspolautorzyl® uwazaja,
ze wskazniki zréwnowazonego rozwoju powinny istnie¢ na poziomie dziatan, pro-
cesow i catych organizacji oraz by¢ stale odnoszone do tych, ktére dotycza wydaj-
nosci, kosztow i jakosci oferowanych produktéw. Ich dopasowanie wymaga jednak
przeprowadzenia wielu czasochlonnych analiz czgstkowych.

Nalezy réwniez zaakcentowa¢, ze wprowadzanie zmian w duchu Green BPM
dotyka nie tylko sfery zarzadzania i zmian technologicznych, ale rowniez kwestii
mentalnych, odnoszacych si¢ do §$wiadomosci kadry zarzadzajacej i pracownikéw
- wykonawcow procesow. Duza §wiadomo$¢ zarzadzajacych i silne przekonanie
o potrzebie ograniczania negatywnego wplywu na $rodowisko to warunki ko-
nieczne zainteresowania si¢ przedstawiang koncepcja. Tymczasem, jak pokazu-
ja wyniki badan przeprowadzonych przez Kalinowskiego??, swiadomos¢ kadry
menedzerskiej w badanych krajowych organizacjach jest w tym zakresie bardzo
niska. Wobec tego znaczny odsetek badanych w najblizszym czasie zupetnie nie
bierze pod uwage wdrozenia tzw. zielonych praktyk ani bardziej zaawansowanej
koncepcji. Sprawy nie ulatwia tez wprowadzanie systemu zarzgdzania srodowi-
skowego, na przyktad opartego na normie ISO 14001, ktéry w swoich zalozeniach
ma modelowanie proceséw biznesowych przy uwzglednieniu wskaznikéw zréwno-
wazonego rozwoju i optymalizacje realizacji proceséw z ukierunkowaniem na pod-
noszenie efektywnosci wykorzystywanych zasobéw. Badane podmioty wdrazaja
certyfikowane systemy srodowiskowe, ale nie przektada si¢ to szczegdlnie na wpro-
wadzanie narzedzi i systemow wspierania decyzji prosrodowiskowych ani na okre-
$lanie strategicznych celéw srodowiskowych i opracowywanie wskaznikéw efek-
tywnosci ekologicznej. Niewiele lepiej jest tez z dokonywaniem systematycznych
pomiaréw czy podejmowaniem dziatan majacych na celu poprawe wynikow w za-
kresie ochrony srodowiska. Cze$ciej wdrazane sg dziatania, dzigki ktérym szyb-
ko widoczne sg efekty ekonomiczne, takie jak wprowadzanie technologii sprzyja-
jacych redukgcji zuzycia energii, zastosowanie rozwigzan w zakresie zmniejszenia
zuzycia zasobow czy redukcji odpadow.

Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze naprzeciw prosrodowiskowym zmianom
w zarzadzaniu procesowym wychodza systemy informatyczne oraz technologie
informacyjne dostarczajace obecnie wielu rozwigzan (aplikacji i innych ustug),
ktére pozwalaja organizacjom efektywnie zarzadzac zasobami i ograniczac ich
zuzycie oraz dostarcza¢ precyzyjnych informacji. Ich stosowanie wymaga jednak

19 R.T. Watson, J. Howells, M.-C. Boudreau, Energy informatics: initial thoughts on data and
process management, [w:] S. Seidel, J. Recker, J. vom Brocke (red.), Green Business Process
Management, Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg, 2012, s. 150.

20 B.T.Kalinowski, Koncepcja zielonego zarzgdzania procesowego w strategii organizacji, ,,Zeszy-
ty Naukowe Politechniki Slaskiej”, seria: ,Organizacja i Zarzadzanie” 2017, z. 113, s. 171.
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zbudowania zaangazowanego w poszukiwanie takich rozwigzan zespotu, w sktad
ktérego powinny wchodzi¢ zaréwno wspomniane w niniejszym opracowaniu oso-
by na stanowiskach tzw. ekologéw, jak i informatycy. Organizacje moga réwniez
decydowac si¢ na zakup na rynku potrzebnych rozwigzan tego typu, co spowoduje
konieczno$¢ poniesienia nakladéw finansowych. Moze to dodatkowo zniechecac¢
zarzadzajacych do interesowania sie opisywang koncepcja.

Zakonczenie

Przeprowadzone studia literatury przedmiotu upowazniaja do stwierdzenia, ze or-
ganizacje czedciej stosujg tzw. zielone praktyki w procesach, probujac ogranicza¢
negatywny wplyw na srodowisko, niz wprowadzajg holistyczng koncepcje Green
BPM. Do takich praktyk mozna zaliczy¢: projektowanie przyjaznych srodowisku
proceséw i ich rezultatéw (produktéw), redukeje lub eliminacje toksycznych ma-
terialéw/niebezpiecznych substancji stosowanych w procesach wytwoérczych, pro-
jektowanie proceséw gwarantujacych redukcje energii niezbednej do wytwarza-
nia oraz transportu (wewnetrznego i zewnetrznego), recykling/remanufacturing
(np. powtorne wykorzystanie cze¢sci zuzytych produktéw, mozliwos¢ ponownego
wykorzystania czesci produktu do produkcji po jego zuzyciu) czy tez ewaluacje
srodowiskowa proceséw (okreslanie wptywu §rodowiskowego proceséw i priory-
tetow zwigzanych z doskonaleniem)2l. Sg to inicjatywy, ktore niewatpliwie oce-
ni¢ nalezy jako pozytywny przejaw swiadomosci srodowiskowej zarzadzajacych,
ale jednoczes$nie sa one poczatkiem dziatan korespondujacych z koncepcja Green
BPM, ktéra wymaga integracji r6znych metod i poszukiwania takich sposobdw,
ktére gwarantowalyby catosciowe i trwale rozwigzanie problemu. Wymaga takze
zmian w okreslaniu priorytetow i celow dziatania organizacji oraz zmian mental-
nych - odnoszacych sie zaréwno do swiadomosci kadry zarzadzajacej, jak i wy-
konawcow proceséw biznesowych.

Przeprowadzona analiza ma jednak pewne ograniczenia, opracowanie bazu-
je na analizie badan innych autoréw. Niewatpliwie cenne byloby poszerzenie ba-
dan literaturowych o wlasne badania empiryczne ukierunkowane na rozeznanie
doswiadczen organizacji (krajowych i zagranicznych) — nie tyle w zakresie stoso-
wania tzw. zielonych praktyk, ile kompleksowego wprowadzania Green BPM.

21 Tamze,s. 165.
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Streszczenie

Wychodzac naprzeciw wspoélczesnym potrzebom zwigzanym z ograniczaniem negatywnego wply-
wu organizacji na srodowisko naturalne, opracowano koncepcje Green Business Process Manage-
ment (Green BPM). Celem artykulu jest charakterystyka tej koncepcji, wskazanie jej przestanek
i wymagan zwigzanych z wprowadzaniem w odniesieniu do wyzwan tworzenia organizacji odpo-
wiedzialnych spotecznie i srodowiskowo. Do realizacji tak okreslonego celu wykorzystano meto-
de¢ krytycznej analizy literatury przedmiotu, kwerende Zrédet internetowych oraz analiz¢ wtdr-
nych danych empirycznych. W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, Ze zorientowanie
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zarzgdzania procesowego na dbalos¢ o srodowisko naturalne to duze wyzwanie, wymagajace wpro-
wadzenia zmian o charakterze technologicznym, ale réwniez obejmujace wymiar kulturowy i za-
rzadczy organizacji. W praktyce implementacja koncepcji Green BPM wiaze sie czeéciej ze stoso-
waniem pojedynczych, proekologicznych rozwiazan niz z calo§ciowymi zmianami w zarzadzaniu
procesami biznesowymi.

Stowa kluczowe: proces biznesowy, zarzadzanie procesowe, Green BPM

Green BPM - the essence, premises for introduction and its challenges

Abstract

To meet the contemporary needs related to limiting the negative impact of the organization on the
natural environment, the concept of Green Business Process Management (Green BPM) has been
developed. Thereby, the concept of Green Business Process Management (Green BPM) began
to gain importance. The aim of the study is to characterize this concept, as well as to indicate the
premises for its introduction and problems accompanying it in relation to the challenges of creat-
ing socially and environmentally responsible organizations. To achieve this goal, the author re-
lied on the critical analysis of the literature on the subject, the query of internet sources and sec-
ondary empirical data analysis. As a result of the analysis, it was found that orientation of process
management towards care for the natural environment is a big challenge, requiring technological
changes, but also covering the cultural and social dimensions of the organization. In practice, the
implementation of the Green BPM concept is associated more often with the use of single pro-en-
vironmental solutions than with overall changes in BPM.

Keywords: business process, BPM, Green BPM
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Wprowadzenie

Proces zakupéw ma kluczowe znaczenie dla osiggniecia celu biznesowego. Prak-
tyki zakupowe pozwalaja bowiem na wybdr dostawcow spelniajacych okreslone
wymagania czy sformulowanie zakresu wzajemnych zobowiazan umozliwiaja-
cych budowanie diugich i korzystnych relacji. Koncepcja zréwnowazonego roz-
woju na stale weszla do zestawu zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem przedsie-
biorstwami. Firmy dostrzegaja potrzebe reorientacji swoich strategii i doskonalenia
procesow biznesowych pod katem wigczania kryteriow spotecznych i srodowisko-
wych. Proces zakupow jest strategiczny dla prawidlowego funkcjonowania orga-
nizacji. Od jego skutecznosci zalezy to, jaki produkt otrzyma klient i czy mozliwe
bedzie wywigzanie si¢ ze zlozonej na rynku deklaracji. Wszystkie bez wyjatku fir-
my potrzebuja tego procesu do realizacji swoich celéw biznesowych. W ostatnich
latach coraz wigcej uwagi poswieca si¢ usprawnianiu procesu zakupow i zaopatrze-
nia. Poszukiwane sg rozwigzania, ktore zapewnig stabilno$¢ i pewnos¢ dostaw, przy
jednoczesnej dbatosci o spetnienie oczekiwan odbiorcy, zwigzanych ze zréwno-
wazonym rozwojem. Celem opracowania jest przedstawienie problematyki zréw-
nowazonych zakupéw. Punkt wyjscia to omoéwienie wytycznych ISO 20400, ktére
sg jednym ze sposobdw na przejscie procesu integracji zrownowazonego rozwoju
w wybranym aspekcie biznesowym. Artykul ma charakter teoretyczny. Zamie-
rzeniem autoréw bylto odniesienie si¢ do jednego z wazniejszych wyzwan dla biz-
nesu, jakim jest zrownowazony rozwoj, i umiejscowienie go w konkretnym pro-
cesie biznesowym.
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Miejsce zakupow w tancuchu dostaw

W niniejszym opracowaniu autorzy odnosza si¢ do zakup6w na poziomie procesu
biznesowego, stanowigcego sekwencje dzialan prowadzaca do zakupu produktow
lub ustug - od powstania potrzeby zakupowej do realizacji zaptaty dostawcy. Majac
na uwadze pelniong przez zakupy role, ujmuja ich istote jako pozyskiwanie zasobow
potrzebnych w dalszych etapach tworzenia wartosci w tancuchu dostaw!. Zaréwno
tancuchy dostaw, jak i tworzace je przedsigbiorstwa funkcjonuja w systemie gospo-
darczym, dazac do realizacji swoich celéw, posréd ktoérych wyrodznia si¢ tworzenie
wartosci rynkowej. Zakupy moga wspiera¢ realizacje tego celu na cztery sposoby:
poprzez wplyw na zmniejszenie kosztéw operacyjnych, wzrost przychodéw oraz re-
dukcje aktywoéw obrotowych i trwatych, co z kolei przektada sie na redukcje kapitatu
obrotowego netto oraz kapitatu stalego?. Szczegolng role zakupdw nalezy dostrzec
w mozliwosci redukeji kosztéw w catym cyklu zycia produktéw, wlaczajac dostaw-
cow do procesu juz na etapie projektowania i rozwoju produktu3. Zdaniem Ocickiej
dobre praktyki zakupowe, takie jak: trafne okreslenie specyfikacji, standaryzacja,
staranna selekcja dostawcdw, profesjonalne zarzadzanie kontraktami i relacjami
z dostawcami, prowadzg do redukcji kosztoéw nabycia i dostarczenia materialow wy-
sokiej jako$ci%. Sa to elementy zarzgdzania zakupami, rozumianego jako zarzadza-
nie zewnetrznymi zasobami przedsigbiorstwa w taki sposob, aby zapotrzebowanie
na produkty, ustugi, umiejetnosci i zasoby wiedzy, niezbedne do funkcjonowania
organizacji oraz do zarzadzania jej czynnosciami podstawowymi i pomocniczymi,
byto zapewnione na jak najlepszych warunkach®. Zarzadzanie zakupami jest takze
postrzegane jako potencjalne zrédlo budowania przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa®. W tym miejscu nalezy podkreéli¢, ze przewage konkurencyjng buduja
zaréwno zasoby wewnetrzne, jak i zewnetrzne, w tym dostawcy, od ktérych firmy
kupujg oprocz produktéw i ustug takze wiedze i umiejetnosci’.

1  Por. K. Lysons, B. Farrington, Purchasing and Supply Chain Management, Pearson Educa-
tion, Harlow 2006, s. 3-5.

2 M. Christopher, L. Ryals, Supply chain strategy: its impact on shareholder value, ,Interna-
tional Journal of Logistics Management” 1999, vol. 10, no. 1, s. 4.

3 B.Ocicka, Rola zakupéw w dziatalnosci przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2019, s. 46.

4 Tamze.

5 A.J.vanWeele, Purchasing and Supply Chain Management. Analysis, Strategy, Planning and
Practice, Cengage Learning, Andover 2010, s. 7.

6 A.Tchokogue, J. Nollet, J. Robineau, Supply’s strategic contribution: An empirical reality,
»Journal of Purchasing and Supply Chain Management” 2017, vol. 23, issue 2, s. 122.

7 K. Rutkowski, Zakupy w biznesie - potrzeba strategicznej reorientacji, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsiebiorstwie” 2013, nr 4, s. 38.
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Wspolpraca z dostawcami, obok wspotpracy z klientami i wspdtpracy we-
wnetrznej z partnerami réznych szczebli, jest jedna z trzech gléwnych plaszczyzn
wspotpracy w ramach tancucha dostaw, prezentowang w literaturze przedmiotu®.
Zacie$niajac relacje z partnerami pierwszego rzedu, przedsigbiorstwa poszukuja
mozliwosci poprawy swojej pozycji konkurencyjnej. Z punktu widzenia zakupéw
jest to o tyle istotne, iz pozwala angazowac¢ dostawcow juz na wczesnych etapach
pracy nad dang ofertg, a wiec posrednio wplywaé na wykorzystywane przez nich
materialy i metody produkgji. Bliska wspoéipraca z dostawcami prowadzi réwniez
do ich wspotodpowiedzialnosci za tworzony produkt, co sktania do podejmowa-
nia wiekszych wysitkow w celu jego doskonalenia. Bardziej postepowe organiza-
cje zdaja sobie sprawe z faktu, iz decyzje zakupowe sa bodzcem, ktéry mocniej
motywuje dostawcow do szybszych zmian niz cokolwiek innego w ramach orga-
nizacji®. Wptyw zakupéw na zréwnowazony rozwoj staje sie tym samym znaczny,
poniewaz umozliwia oddzialywanie na calg baze dostawcow.

Przedsigbiorstwa dostrzegajace istotng role zakupéw w ramach wiasnej dziatal-
nosci rozwijajg koncepcje strategicznego zarzadzania zakupami (strategic purchas-
ing). Kluczowe czynniki tego podejscia okreslili Carter i Narasimhan, wskazujac
na umocowanie funkcji zakupowej w strukturze organizacyjnej i wsparcie najwyz-
szej kadry zarzadzajacej, interakcje z innymi funkcjami biznesowymi oraz dostaw-
cami w tancuchu dostaw, a takze kompetencje 0sob zarzadzajacych zakupamil.
Strategiczne zarzadzanie zakupami definiuje si¢ w tym kontekscie jako proces pla-
nowania, wdrazania, oceny i kontrolowania strategicznych i operacyjnych decyzji
zakupowych, ukierunkowujacy wszystkie dzialania funkcji zakupowej na wyko-
rzystanie mozliwosci rynkowych w sposdb spéjny ze zdolnosciami przedsigbiorstw
do osiggania celéw dtugoterminowychl!l. Jak zauwaza Mena, zréwnowazony roz-
woj powinien by¢ integralnym elementem strategicznego zarzadzania zakupami
na poszczegélnych etapach procesu.

Akcentujac tematyke strategicznej funkcji zakupow, szczegdlnie w kontek-
$cie prezentowanej w dalszej czesci artykutu normy ISO 20400, nalezy zdefinio-
wac strategie zakupows i jej powigzanie z polityka zakupowa przedsiebiorstwa.
Strategia zakupowa okresla wzorce dla podejmowania decyzji odnoszacych sie

8  B.B.Flynn, B. Huo, X. Zhao, The impact of supply chain integration on performance: a con-
tingency and configuration approach, ,,Journal of Operations Management” 2010, vol. 28,
no.1,s.58-71.

9 C.Mena, Sustainable Procurement, [w:] C. Mena, R. van Hoyek, M. Christopher, Leading pro-
curement strategy. Driving value through the supply chain, Kogan Page, Croydon 2014, s. 173.

10 J.R.Carter, R. Narasimhan, /s purchasing really strategic?, ,International Journal of Purchas-
ing and Materials Management” 1996, vol. 32, no. 4, s. 22-24.

11 A.S.Carr, L.R. Smeltzer, An empirically based operational definition of strategic purchasing,
sEuropean Journal of Purchasing and Supply Management” 1997, vol. 3, no. 4, s. 201.
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do pozyskania materialow i ustug potrzebnych do wsparcia dzialan zgodnych
ze strategia przedsiebiorstwal?. Precyzuje wigc priorytety zakupow, okresla sposdb
i podejscie do zaangazowania w relacje z innymi funkcjami biznesowymi i dostaw-
cami, zasoby i zdolno$ci, jakie s3 wymagane, by osiggna¢ rezultaty wedtug okre-
slonych planéw, sposob zarzadzania oraz podzial zadan i odpowiedzialnoscil3.
W odroéznieniu od strategii zakupowej polityka zakupowa jest zbiorem zasad,
ktérych powinni przestrzegac pracownicy funkcji zakupowej w swoich decyzjach
i dzialaniach majacych na celu realizacj¢ celéw strategicznych!4. Definiuje wigc
ona gléwny kierunek rozwoju zakupéw oraz ufatwia ich postrzeganie i komuniko-
wanie interesariuszom w spdjny sposéb. Polityka zakupowa jest w tym kontekscie
jednym z elementéw umozliwiajacych rozwdj i realizacje strategii zakupowej!>.

Wtaczanie zrownowazonego rozwoju do procesu
zakupow

Potrzeba uwzglednienia kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem w pro-
cesach logistycznych to temat, ktory nabiera coraz wigkszego znaczenial®. Firmy
dbajace o wymiar pozaekonomiczny majg $wiadomos¢, ze wartos$¢ produktu de-
terminujg wszystkie ogniwa fancucha dostaw, w tym w szczegolnosci dostawcy od-
powiedzialni za dostarczenie surowcédw i komponentéw. Przyktady z ostatnich lat,
w ktorych najwieksze korporacje $wiatowe, takie jak Nestlé!?, Apple czy Googlel8,
musialy mierzy¢ si¢ z problemem lamania praw czlowieka w swoich fancuchach

12 Ch.A. Watts, K.Y. Kim, Ch.K. Hahn, Linking Purchasing to Corporate Competitive Strategy,
sInternational Journal of Purchasing and Materials Management” 1992, vol. 31, issue 1,
s.2-8.

13 B. Ocicka, Rola zakupéw...,s. 144,

14 R.M.Monczka i wsp., Purchasing and Supply Chain, Management, South-Western Cengage
Learning, Andover 2010, s. 136.

15 P. Cousinsiwsp., Strategic Supply Management. Principles, Theories and Practice, Pearson
Education, Harlow 2008, s. 93.

16  J.Quariguasi Frota Netoiwsp., Designing and evaluating sustainable logistics networks, ,,Interna-
tional Journal of Production Economics” 2008, vol. 111, issue 2, s. 195-208; D.B. Grant, A. Trau-
trims, C.Y. Wong, Sustainable logistics and supply chain management: principles and practices
for sustainable operations and management, Kogan Page Publishers, New York 2017.

17 Nestlé oskarZone o zatrudnianie dzieci. Czy w Polsce problem tez wystepuje?, https://www
.pulshr.pl/prawo-pracy/nestl-oskarzone-o-zatrudnianie-dzieci-czy-w-polsce-problem-tez
-wystepuje,30942.html (dostep: 5.02.2020).

18  Smieré dzieciw kopalniach kobaltu. Pozwane Apple, Google, Dell i Tesla, https://www.national
-geographic.pl/aktualnosci/smierc-dzieci-w-kopalniach-kobaltu-pozwy-dla-apple-google
-dell-i-tesla (dostep: 5.02.2020).
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dostaw, tylko potwierdzily konieczno$¢ zwracania szczegolnej uwagi na procesy
logistyczne, w tym zakupy. Rosnie §wiadomos¢ wyzwan srodowiskowych i zwigza-
nych z tym dziatan majacych na celu ograniczanie lub przeciwdzialanie poglebianiu
sie negatywnych zjawisk. Stad koniecznos¢ przyjrzenia si¢ partnerom biznesowym
i oceny tego, w jakim stopniu dostarczane przez nich surowce oraz sam sposéb do-
stawy spelniajg ustalone kryteria. Przedsigbiorstwa zaczety mysle¢ o swoich decy-
zjach w kategoriach ryzyka. Czy wejscie we wspodtprace z danym dostawcy wigze si¢
z dodatkowym ryzykiem, na przyklad reputacyjnym? Wszystko to spowodowalo
wieksze zainteresowanie koncepcjami, ktdre starajg si¢ porzadkowac zlozone re-
lacje i nadawa¢ ramy wspolpracy uwzgledniajgce kryteria pozaekonomicznel!®.
Posréd metod ulatwiajacych wdrozenie zasad zréwnowazonego rozwoju w prakty-
kach zakupowych przedsiebiorstw wyrézni¢ mozna podejscie okreslane w anglojezycz-
nej literaturze przedmiotu jako supply chain governance?0. Angazujac swoich partne-
réw w proces zakupowy, przedsiebiorstwa bedace liderami fanicucha dostaw powinny
dysponowac ,,mechanizmami” umozliwiajacymi im kierowanie rozwojem wspoipra-
cy w pozadanym kierunku. Do ,,mechanizméw” tych mozna zaliczy¢ kontrakty z do-
stawcami, standardy czy kodeksy postepowania (codes of conduct). Narzedzia te moga
by¢ wprost wykorzystane przez przedsiebiorstwa do zapewnienia stosownych wyma-
gan, odnoszacych sie do zréwnowazonego rozwoju uczestnikéw fancucha dostaw.
Podstawowym sposobem wplywania na dostawcow, wystepujacym przy kazdej
transakcji na rynku B2B, jest umowa handlowa. Zawierajac kontrakt, kontrahenci moga
dowolnie ksztaltowa¢ wigzacy ich stosunek prawny, dopoki nie bedzie on sprzeczny
z wlasciwoscig stosunku, przepisami prawa lub zasadami wspélzycia spotecznego?!.
Przedsiebiorcy maja zatem mozliwos¢ umieszczania w umowach klauzul odnoszacych
si¢ do srodowiskowych czy tez spolecznych elementéw wptywajacych na réwnowazo-
ny rozwdj. Odnosi si¢ to rowniez do zaméwien publicznych, ktére — poprzez inkorpo-
rowanie przepisow Unii Europejskiej — coraz cze$ciej zawierane sg z wykorzystaniem
takich klauzul?2. Przykladem zapiséw spolecznych mogg by¢ zastrzezenia zaméwien

19 D.Kumar,Z.Rahman, Sustainability adoption through buyer supplier relationship across sup-
ply chain: A literature review and conceptual framework, ,International Strategic Manage-
ment Review” 2015, vol. 3, issues 1-2,s. 110-127.

20 Por.M.Bostromiwsp., Sustainable and responsible supply chain governance: challenges and
opportunities, ,Journal of Cleaner Production” 2015, no. 107, s. 1-7; A. Ghosh, J. Fedorowicz,
The role of trust in supply chain governance, ,,Business Process Management Journal” 2008,
vol. 14(4), s. 453-470.

21 Art.353(1) Ustawy z dnia 23 kwietnia 1964 r. - Kodeks cywilny (Dz.U.z 1964 r. Nr 16, poz. 93
zpdzn.zm.).

22 Komisja Europejska opracowata i udostepnita publikacje Ekologiczne zakupy! Podrecznik
dotyczqcy zielonych zaméwien publicznych, https://ec.europa.eu/environment/gpp/pdf/ha
ndbook_2016_pl.pdf (dostep: 5.02.2020).
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dla podmiotéw, u ktérych ponad 50 procent zatrudnionych pracownikow stanowia
osoby niepelnosprawne, czy tez wymogi dotyczace zatrudnienia na podstawie umo-
wy o prace. W odniesieniu do $rodowiska klauzule moga obejmowa¢ wprowadzanie
energooszczednych rozwigzan (np. w zakresie o$wietlenia, termoizolacji budynkoéw,
oszczedzania wody), rozwigzan majacych wplyw miedzy innymi na zmniejszenie emi-
sji dwutlenku wegla, ostabianie efektu cieplarnianego (np. kupowanie energooszczed-
nych komputeréw czy samochodéw) czy tez na zmniejszanie ilosci produkowanych
odpadéw (np. zamawianie opakowan podlegajacych recyklingowi lub rozktadaja-
cych sie w sposob naturalny)?3. Kontrakty moga rowniez zwiera¢ odniesienia do ze-
wnetrznych zrédel norm, takich jak miedzynarodowe lub krajowe standardy, kodek-
sy dobrych praktyk, zalaczniki stanowigce ustalenia korporacyjne.

Drugim narzedziem ulatwiajacym wdrazanie zréwnowazonego rozwoju w pro-
cesie zakupowym moga by¢ wspomniane kodeksy postepowania dostawcow (codes
of conduct). Przedsiebiorstwa dostrzegajace znaczenie zakupo6w i zarzadzania rela-
cjami z dostawcami, czesto opracowujg kodeksy, bedace wyznacznikiem i drogo-
wskazem dla swoich partneréw handlowych (np. Toyota code of conduct, Walmart
standards for suppliers). Dokumenty te moga dotyczy¢ réznych kwestii: warunkéw
technicznych, wymagan $rodowiskowych czy standardéw etycznych?24.

Kolejnym wspomnianym juz sposobem wyrazania oczekiwan dotyczacych
zrownowazonego rozwoju sa ponadprzemystowe standardy niemajace charakte-
ru prawa powszechnego. Migdzynarodowe fora specjalistéw i powolane do tego
celu organizacje rzagdowe, jak rowniez te z sektora NGO, zajmujg sie standaryza-
cja i normalizacja poszczegdlnych aspektoéw dziatalnosci gospodarczej. Kluczows
role na arenie globalnej odgrywa w tym zakresie Miedzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna (International Organization for Standardization - ISO). Istnieje
wiele standardéw odnoszacych si¢ w swoich postanowieniach do zréwnowazo-
nego rozwoju. Posréd nich mozna wyrdzni¢ normy z rodziny ISO 14000, norme
ISO 26000, PAS 2050, standardy Fairtrade czy Rainforest Alliance. Pierwszg norma
poswigcong zréwnowazonemu rozwojowi w odniesieniu do procesu zakupowego
jest powotana do zycia w 2017 roku norma ISO 20400: 2017 Sustainable Procure-
ment2>, bedaca przedmiotem rozwazan dalszej czesci artykutu.

23 Klauzule spoteczne i srodowiskowe w zaméwieniach publicznych, https://www.swietokrz
yskie.pro/klauzule-spoleczne-i-srodowiskowe-w-zamowieniach-publicznych/ (dostep:
5.02.2020).

24 A.Rudnicka, Codes of conduct and codes of ethics as tools used to support the idea of social
responsibility in supply chains, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu” 2017, nr 464, s. 91-100.

25 1SO 20400: 2017 Sustainable Procurement - Guidance ma status Polskiej Normy PN-
-1ISO 20400: 2018-12, PKN, Warszawa 2018.
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ISO 20400 jako przyktad systemowego podejscia
do zrownowazonego rozwoju w zakupach

Wytyczne ISO 20400: 2017 dotyczace zréwnowazonych zakupéw to kolejna
po ISO 26000 propozycja Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej dla or-
ganizacji chcgcych realizowac zalozenia zréownowazonego rozwoju i spolecznej od-
powiedzialnosci w swoich procesach. Zagadnienie zréwnowazonych zakupéw nie
jest nowe. Juz od wielu lat w Unii Europejskiej stosowane sa wytyczne dla zréw-
nowazonych zakupow publicznych (sustainable public procurement) czy zielonych
zakupow publicznych (green public procurement), a kraje partnerskie majg w swo-
ich regulacjach odpowiednie przepisy je uwzgledniajace26. Najnowsza propozycja
nie ogranicza si¢ jednak do procesu realizowanego przez podmioty publiczne, ale
jest dokumentem uniwersalnym - do zastosowania w organizacji z kazdego sek-
tora, bez wzgledu na jej wielkos¢ i specyfike dzialania.

Zréwnowazone zakupy to ,,zakupy, ktére maja najwiekszy mozliwy pozytyw-
ny wplyw o charakterze srodowiskowym, spotecznym i gospodarczym przez caty
cykl zycia®?7. W praktyce chodzi o sposéb nabywania dobr, w ktérym minimali-
zowany jest negatywny wplyw na srodowisko i spoleczenstwo. Dotyczy to zarow-
no samego procestu, jak i produktow.

Wytyczne nie podlegaja certyfikacji, sa jedynie przewodnikiem po wypraco-
wanych zasadach, polityce i strategii dla zréwnowazonych zakupéw. Organiza-
cje, ktore zdecyduja si¢ na wlaczenie zréwnowazonego rozwoju do swoich stra-
tegii zakupowych, majg za zadanie zintegrowa¢ go ze wszystkimi praktykami
zakupowymi. Integracja wymaga spojrzenia na strone kosztowa oraz mozliwo-
$ci wypracowania innowacyjnych rozwigzan. Analiza kosztéw dla calego cy-
klu zycia pozwoli oceni¢ zakres wydatkéw niezbednych do wdrozenia danych
usprawnien, oceni sensowno$¢ planowanych rozwigzan oraz zderzy je z poten-
cjalnymi korzysciami ekonomicznymi, spotecznymi i sSrodowiskowymi. Pozwo-
li réwniez oszacowa¢, czy proponowane innowacyjne rozwiazania dla praktyk
zakupowych, przyczyniajace si¢ do osiggania celéw zréwnowazonego rozwoju,
sg oplacalne. Sama organizacja powinna zmieni¢ swoje podejscie do zakupdéw
i nabywac wylacznie to, co jest potrzebne i ma parametry spelniajace kryteria
spoteczne i Srodowiskowe. Wazne jest rdwniez to, aby organizacja zwracata uwa-
ge na przejrzystos$¢ swoich decyzji i dziatan w obszarze zakupow oraz na to, aby
dostawcy, z ktorymi wspdtpracuje, dbali o przejrzystos¢ swoich zachowan.

26 Green and Sustainable Public Procurement, https://ec.europa.eu/environment/gpp/versus
_en.htm (dostep: 5.02.2020).
27 ZalS020400: 2017.
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Do innych zasad zréwnowazonych zakupow naleza:

branie odpowiedzialnosci za wplyw, jaki organizacja wywiera na réznych
interesariuszy, w tym w fancuchu dostaw, z uwzglednieniem catego zycia to-
warow i ustug,

etyczne postepowanie w organizacji i fancuchu dostaw,

zapewnienie pelnych i uczciwych szans konkurowania dla dostawcéw,
poszanowanie interesOw interesariuszy oraz praw czlowieka,
respektowanie prawa oraz migedzynarodowych norm postepowania.

Zréwnowazone zakupy to proces, w zwigzku z czym trzeba zadbac o to, aby jego
realizacja odbywala si¢ w mysl zasady ciagtego doskonalenia praktyk i wynikow,
w tym z uwzglednieniem fancucha dostaw?8.

Dla zréwnowazonych zakupow szczegélnie istotne sg nastepujace obszary?2:

tad organizacyjny: procesy podejmowania decyzji i struktura procesu
decyzyjnego,

prawa czlowieka,

prawa pracy,

ochrona $rodowiska,

uczciwe praktyki operacyjne,

zagadnienia konsumenckie,

zaangazowanie spoleczne i rozwdj spolecznosci lokalne;.

Powyzsze obszary pokazuja zlozonos¢ procesu. Chcac wybraé dostawce, organi-
zacja powinna wyznaczy¢ kryteria wyboru dla samego podmiotu (np. brak pracy
dzieci, przestrzeganie prawa pracy, dzialania na rzecz srodowiska) i nabywanego
dobra (np. materialy ekologiczne, alternatywne opakowania). W wielu przypad-
kach wymaga to redefiniowania celéw i polityki zakupowe;.

Organizacje muszg podja¢ sie zadania zweryfikowania swoich dotychczasowych
praktyk zakupowych oraz oceny proceséw realizowanych w tancuchach dostaw
pod katem ryzyka i szans, jakie daje reorientacja na zréwnowazony rozwdj. Po-

zwoli to na okreslenie priorytetéw i wyznaczenie celow adekwatnych do organi-
zacji, jej mozliwosci i aktualnych potrzeb. Uwzglednienie zréwnowazonego roz-
woju w procesie zakupowym powinno by¢ widoczne w opracowanej strategii.

28 ZalS0 20400:2017.
29 ZalS020400:2017.
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Podsumowanie

Proces zakupéw stanowi kluczowy element upowszechniania zréwnowazonego
rozwoju w fanicuchu dostaw. Bedac ogniwem faczacym dostawce z odbiorcg, moze
kreowa¢ warunki dla rozwoju standardéw spotecznych i srodowiskowych. W pro-
cesie zakup6w nastepuje sprawdzenie, czy dostawca zdolny jest dostarczy¢ surowce,
komponenty lub pétprodukty spetniajace wymagania odbiorcy. Jest to przestrzen
na okreslenie odpowiednich warunkéw brzegowych zwiazanych z ochrong $ro-
dowiska czy prawami czlowieka.

Obecnie firmy poszukujg dostawcow, ktérzy wspotdzielg system wartosci i po-
dejscie do kwestii sSrodowiskowych i spotecznych. Gwarantuje to, ze wspdtpraca
bedzie trwata i korzystna dla obu stron.

Zréwnowazone zakupy to strategiczne podejscie do procesu zaopatrzenia, ma-
jace na celu ograniczanie ryzyka oraz swiadome zarzadzanie wptywami spotecz-
nymi i Srodowiskowymi. Jest to takze budowanie potencjatu dla analizy proceséw
w calym cyklu Zycia produktéw, co stanowi nadal wyzwanie dla wielu firm. Ustale-
nie kryteriéw i miar oceny w procesie zakupow ulatwia egzekwowanie przyjetych
standardow. Wspiera proces uczenia organizacyjnego obu stron. Konfrontuje checi
odbiorcéw z mozliwosciami dostawcow i pozwala spotkac sie w procesie planowa-
nia i rozwijania celéw do osiagniecia — etap po etapie w dtuzej perspektywie.

Przedsiebiorstwa, ktére zdecyduja si¢ na transformacjg¢ procesu, powinny na-
lezycie zaplanowa¢ wszystkie etapy zmiany, majac na uwadze zardwno swoje cele,
jak i potrzeby oraz oczekiwania zainteresowanych stron. Wyznaczanie prioryte-
tow, szukanie alternatyw, rezygnacja z zakupow, ktore nie przynosza wartosci do-
danej i umiejetne poruszanie si¢ po zagadnieniach spolecznych i srodowiskowych
to z pewnoscig duze wyzwanie, zwlaszcza w poczatkowej fazie.

Wytyczne ISO 20400 nie sg jedyna propozycja dla organizacji chcacych wiaczy¢
koncepcje zréwnowazonego rozwoju do zarzadzania procesami logistycznymi.
Do wyboru jest duzo wigcej podejs¢ i inicjatyw, ktdre — podobnie jak omawiany
dokument - wyznaczajg kierunek dziatania organizacji. Wartoscig wytycznych jest
zwrocenie uwagi na konkretny proces i proba przeprowadzenia zainteresowanej
organizacji przez poszczegélne etapy, wazne dla skutecznej jego realizacji. Zrow-
nowazony rozwdj to koncepcja, ktorej nie da si¢ ignorowac — nalezy ja zrozumiec¢
i umiejetnie przetozy¢ na sukces organizacji.
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Streszczenie

Celem artykulu bylo przyblizenie problematyki zréwnowazonego rozwoju w procesie zakupow.
Przedsiebiorstwa coraz cze$ciej poszukujg rozwiagzan, ktére pozwolg im na godzenie interesow
biznesowych z oczekiwaniami spotecznymi i zmieniajacymi si¢ przepisami. Proces zakupow jest
kluczowy dla realizacji celéw biznesowych. Wlaczenie zagadnien spolecznych i srodowiskowych
na etapie strategii zakupowej pozwala na bardziej §wiadome zarzadzanie wyzwaniami. Organi-
zacje maja do wyboru kilka sposobdéw na integrowanie zréwnowazonego rozwoju. Jednym z nich
sa wytyczne ISO 20400 poswiecone w calosci zrownowazonym zakupom. Dokument ten pozwala
przej$¢ przez obszary priorytetowe dla procesu i utatwia zrozumienie istoty aspektéw spotecznych
i$rodowiskowych w zakupach. Niniejszy artykut ma charakter przegladowy. Przedstawiono w nim
podejscie oparte na uniwersalnych wytycznych miedzynarodowych.

Stowa kluczowe: zakupy, zréwnowazony rozwdj, ISO 20400, proces zakupowy, tanicuch dostaw

Business purchasing focused on sustainable development.
The role of ISO 20400 standard

Abstract

The aim of the paper was to present the issues of sustainable development in the purchasing process.
Enterprises are increasingly looking for solutions that will allow them to reconcile business interests
with social expectations and changing regulations. The purchasing process is key to achieving busi-
ness goals. The inclusion of social and environmental issues at the purchasing strategy stage allows
to manage challenges comprehensively. Organizations have several ways to integrate sustainable
development. One of them is the ISO 20400 guidelines devoted entirely to sustainable purchasing.
The document allows to go through priority areas for the process and facilitates the understand-
ing of the essence of social and environmental aspects of purchasing. It presents an approach based
on universal international guidelines.

Keywords: purchasing, sustainable development, ISO 20400, purchasing process, supply chain
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Wprowadzenie

Mate firmy, operujac w ramach ograniczonych zasobéw, zmuszone s3 do korzysta-
nia z zasoboéw zewnetrznych, w tym z wiedzy dotyczacej réznych obszaréw pro-
wadzenia przedsigbiorstwal. Pozyskanie wiedzy przez male firmy z wykorzysta-
niem doradztwa biznesowego wykazuje szereg specyficznych cech?, ktére niemal
nie wystepuja w przypadku firm duzych. Jedna z tych cech jest to, ze procesy do-
radcze zachodzg w duzej mierze na poziomie zarzadzania strategicznego — nawet
jesli nie dotycza sfery strategii calej firmy. Jest to konsekwencja malego rozmiaru
przedsigbiorstwa, gdyz w procesie doradczym ze strony przedsiebiorstwa bierze
udzial przedsigbiorca, czyli osoba zarzadzajaca calg firmg. Bezpo$rednia interak-
cja pomiedzy doradcg oraz zarzadzajacym firma moze mie¢ znaczenie dla zakre-
su i rodzaju transferowanej wiedzy biznesowej3 i dla procesu uczenia si¢ przedsie-
biorcy. Powoduje rowniez przeniesienie perspektywy odnoszacej si¢ do uczenia si¢
organizacji na - charakterystyczna dla matych firm - perspektywe procesu ucze-
nia sie przedsigbiorcy.

1 M. Hinton, R.T. Hamilton, Characterizing high-growth firms in New Zealand, ,International
Journal of Entrepreneurship and Innovation” 2013, vol. 14, s. 39-48.

2 E.Stawasz, Rola doradztwa gospodarczego w zarzgdzaniu mikroprzedsiebiorstwami- wybra-
ne oddziatywania i determinanty, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu” 2016, nr 419, s. 228-236.

3  K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice in Small Innovative Firms: The Role of Trust
and Tacit Knowledge, ,,Entrepreneurial Business and Economics Review” 2016, vol. 4, no. 2,
s.117-138.
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Mimo znacznej liczby badan dotyczacych problemu doradztwa biznesowego
dla matych firm* literatura przedmiotu w ograniczonym stopniu podejmuje temat
wspolpracy stron procesu doradczego dla matych firm. Zagadnienie wspdtpracy
doradczej odnosi si¢ zazwyczaj do analizy jakosciowej uwarunkowan przeptywu
wiedzy>, brakuje natomiast opracowan ilo$ciowych, ktére wskazatyby na skale za-
gadnienia oraz na strukture zachowan. Co wiecej, jak zauwazyl Glodek®, wspol-
praca doradcza moze mie¢ miejsce na réznych etapach procesu doradztwa, stad ko-
nieczne jest opracowanie narzedzi badawczych, ktére uwzgledniaja ten czynnik.

Celem niniejszego artykutu jest sprawdzenie, czy istnieja réznice w intensyw-
nosci wykorzystania wspolpracy na réznych etapach procesu doradczego oraz
czy fakt wspotpracy zwigzany jest ze zréznicowaniem cech tego procesu. W tym
celu sformutowana zostata klasyfikacja wyrdzniajaca cztery typy proceséw do-
radczych, ktdre roznig sie charakterystyka wspotpracy. Realizacje celu umozliwi-
to wykorzystanie wynikéw badania czterystu matych przedsiebiorstw prowadza-
cych dzialalnos¢ w Polsce, ktdre korzystaly z doradztwa w ostatnich trzech latach
przed badaniem.

Niniejszy artykul uzupetnia luki istniejace w literaturze poprzez wskazanie,
ze istnienie wspdipracy miedzy stronami doradztwa biznesowego dla malej
firmy jest istotnie powigzane z cechami procesu. Stad tez mozna wnioskowac,
ze wspolpraca jest czynnikiem modyfikujacym proces doradczy. Ponadto za-
proponowano klasyfikacje¢ porad biznesowych, oparta na istnieniu wspdtpracy
i zastosowano ja w analizie ilo$ciowe;.

4 J.J.Chrisman, E.McMullan, J. Hall, The Influence of Guided Preparation on the Long-Term Per-
formance of New Ventures, ,Journal of Business Venturing” 2005, vol. 20, no. 6, s. 769-791;
OECD, Effective policies for small business, OECD report, 2004; D.R. Soriano, G.J. Castrogio-
vanni, The Impact of Education, Experience and Inner Circle Advisors on SME Performance:
Insights From a Study of Public Development Centers, ,Small Business Economics” 2012,
vol. 38, no. 3, s.333-349.

5 P.R. Christensen, K. Klyver, Management Consultancy in Small Firms: How Does Interac-
tion Work?, ,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2006, vol. 13, no. 3,
$.299-313; A. Labas, J. Courvisanos, S. Henson, Business advisor knowledge and knowledge
transference: a conceptual framework, Small Enterprise Association of Australia and New
Zealand, 28th Annual SEAANZ Conference Proceedings, Melbourne, 1-3.07.2015.

6  P.Gtodek, Doradztwo biznesowe dla matego przedsiebiorstwa - wspétpraca miedzy dorad-
cq a przedsiebiorcq, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018,
nr527,s.102-115.
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Doradztwo biznesowe a mata firma

Jedna z kluczowych jakosciowych cech struktury zarzadzania malg firma jest jej
niewielki rozmiar, pozwalajacy na bezposredni kontakt pomiedzy zarzadzajacym
i pracownikami. Towarzyszy temu zazwyczaj powigzanie wlasnosci przedsigbior-
stwa z zarzadzaniem, wynikajace z pelnienia funkcji wlasciciela oraz menedzera
przez te samg osobe lub grupe oséb. W praktyce oznacza to bardzo silng pozycje
osoby zarzadzajacej oraz ogromne mozliwoéci wplywania na dziatania przedsie-
biorstwa przez osoby, ktorych zwolnienie z funkeji menedzerskiej jest w praktyce
niemozliwe. Wykraczajaca daleko poza aspekty formalne mozliwos¢ oddzialywa-
nia przedsigbiorcy zwigzana jest migdzy innymi z czynnikami osobowosciowy-
mi czy socjologicznymi. Wplywaja one zatem na sposéb dzialania firmy, w tym
na nastawienie do ryzyka i zmian, sposéb oceny okazji rynkowych czy delegowanie
uprawnien. Z tego wzgledu mate firmy sa w literaturze okreslane jako ,,emocjonal-
ne jednostki gospodarcze””. Uwaza sig, ze kreujg one idiosynkratyczng kulture, be-
daca pod wplywem cech osobowych przedsiebiorcy i silnie zwigzang z nieformalng
komunikacja8. Tak wiec procesy podejmowania decyzji w malej firmie nie podle-
gaja sformalizowanym procedurom, czesto uzaleznione sg od relacji osobistego za-
ufania do partneréw i oparte na podejsciu holistycznym?. Ponadto Dalley i Hamil-
ton!0 wskazuja, ze decyzje i dzialania wlasciciela-przedsigbiorcy sg uksztaltowane
przez motywacje do bycia niezaleznym, intuicje i dazenie do osobistej zgodnosci
w ramach relacji pomiedzy cztonkami zespotu przedsigbiorczego.

Wiedza zewnetrzna potrzebna jest menedzerom malych firm do prowadzenia
efektywnego i osiggajacego sukces biznesull. Jej zakres zmienia si¢ wraz z rozwojem
przedsiebiorstwa, podejmowaniem nowych projektéw czy zmianami w otoczeniu. Tak
wiec dostep do zewnetrznych zasobéw wiedzy uwaza¢ mozna za jeden z czynnikéw
wplywajacych na metode dziatania przedsiebiorstwa oraz mozliwos¢ i sposéb jego

7  A.Dexter, G. Behan, Small Business Consumers: The Emotional Economic Unit, ,Journal of the
Market Research Society” 1999, vol. 41, no. 2, s. 171-194.

8 R.Cagliano, K. Blackmon, Ch.Voss, Small Firms Under MICROSCOPE: International Differences
in Production/Operations Management Practices and Performance, ,Integrated Manufactur-
ing Systems” 2001, vol. 12, no. 7, s. 469-482; T. Mazzarol, Entrepreneurship and Innovation.
Readings and Cases, Tilde University Press, Melbourne 2011.

9  A. Gibb, SME Policy, Academic Research and the Growth of Ignorance, Mythical Concepts,
Myths, Assumptions. Rituals and Confusions, ,International Small Business Journal” 2000,
vol. 18, no. 3,s.13-34.

10 J.Dalley, B. Hamilton, Knowledge, Context and Learning in the Small Business, ,,Internation-
al Small Business Journal” 2000, vol. 18, no. 3, s. 51-59.

11 V. Hutchinson, P. Quintas, Do SMEs Do Knowledge Management? Or Simply Manage What
They Know?, ,International Small Business Journal” 2008, vol. 26, no. 2, s. 131-154.
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rozwoju. Wykorzystanie wiedzy zewnetrznej moze odegraé pozytywna role w proce-
sie ostabiania barier rozwoju oraz w redukcji postrzeganego ryzyka zwigzanego z po-
dejmowaniem decyzji przez male firmy!2. Potrzebna i deficytowa wiedza moze zosta¢
pozyskana z otoczenia w rdznej formie, w tym w formie doradztwa. Moze ono zostac
wykorzystane przez malg firme jako wsparcie dla zarzadzajacego przy realizowaniu
celéw biznesowych, w zakresie probleméw w sferze zarzadzania, do identyfikowania
i wykorzystywania okazji rynkowych, uczenia si¢ i wdrazania zmian!3.

Porady biznesowe pokazuja réznorodnos¢ w odniesieniu do tresci ustug swiad-
czonych firmom roéznej wielkosci, ktére znajduja si¢ na réznych etapach rozwo-
jul4. W tym konteks$cie wskazano na znaczng specyfike matych przedsigbiorstw,
takze w odniesieniu do wykorzystywanych Zrédet porad biznesowych. Podkresla
sie, Zze menedzerowie malych firm zwykle korzystajg z doradcow, ktorzy pochodza
spoza grona profesjonalnych firm konsultingowych!>. Doradcami tymi mogg by¢
przyjaciele, cztonkowie rodziny lub inni znajomi majacy doswiadczenie bizneso-
we, a takze osoby i podmioty powigzane poprzez wspoiprace w biznesie (ale nie
w zwigzku z doradztwem), na przyklad ksiegowi, dostawcy, klienci lub partnerzy
biznesowil¢. Porady biznesowe od nieprofesjonalnych ekspertéw sa szczegélnie
czgsto wykorzystywane przez nowo utworzone firmy (do trzech lat dziatalnosci)
i firmy przechodzace rézne rodzaje transformacjil”.

Badania zwigzane z ustugami doradczymi dla MSP wskazuja na wystepowanie
licznych probleméw we wspdtpracy miedzy doradcami a firmami. Wiele z tych
probleméw zwigzanych jest z czynnikami behawioralnymi menedzeréw MSP18.

12 P. Gtodek, K. tobacz, Model ryzyka w decyzjach strategicznych matych firm innowacyj-
nych, [w:] E. Urbanowska-Sojkin, P. Bartkowiak (red.), Ryzyko w zarzqdzaniu strategicz-
nym, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2013, s. 245-262.

13 M.M.Ajmal, F. Nordstrom, P. Helo, Assessing the Effectiveness of Business Consulting in Oper-
ations Development Project, ,International Journal of Productivity and Performance Man-
agement” 2000, vol. 58, no. 6, s. 523-541; J.-E. Yusuf, Meeting Entrepreneurs’ Support Needs:
Are Assistance Programs Effective?, ,,Journal of Small Business and Enterprise Development”
2010, vol. 17, no. 2, s. 294-307.

14 K.F. Mole, R. Baldock, D. North, Who Takes Advice? Firm Size Threshold, Competence, Con-
cerns and Informality in a Contingency Approach, ERC Research Paper, 2013, no. 9.

15 D. Northiwsp., Research to Understand the Barriers to Take up and Use of Business Support,
Report for the Department for Business Innovation and Skills, London 2011; D.R. Soriano,
G.J. Castrogiovanni, The Impact of Education...

16 R.Blackburn,R. Jarvis, The Role of Small and Medium Practices in Providing Business Support
to Small- and Medium-Sized Enterprises, Information Paper, April, International Federation
of Accountants, New York 2010.

17 D. Northiwsp., Research to Understand the Barriers...

18 |.Adamson, Management consultant meets a potential client for the first time: the pre-entry
phase of consultancy in SMEs and the issues of qualitative research methodology, ,Qualitati-
ve Market Research: An International Journal” 2000, vol. 3, no. 1, s. 17-26.
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Kolejnym elementem jest kwestia braku zaufania i potrzeby jego stworzenia. Za-
ufanie odnosi si¢ miedzy innymi do ryzyka wynikajacego z dzialan niepozada-
nych, podejmowanych przez doradce na podstawie wiedzy zdobytej na temat firmy,
w tym ujawnienia tej wiedzy stronom trzecim. Niektorzy wlasciciele-przedsiebior-
cy moga réwniez wykazywac brak zaufania do jako$ci oferowanych ustug!®, co nie-
sie ze sobg ryzyko braku oczekiwanych rezultatéw i utraty zasobow zwigzanych
z procesem doradczym (w tym czasu przedsiebiorcy).

Analizujac przypadki udzielania porad biznesowych matym firmom, Lobacz
i wspotautorzy?0 wskazuja, ze zaufanie jest gléwnym elementem zwigzanym z ko-
rzystaniem z ustug doradczych przez mate firmy. Niski poziom zaufania, co do za-
sady, wyklucza ustanowienie glebszych relacji biznesowych, a takze procesu trans-
feru i absorpcji wiedzy, chociaz nie wyklucza korzystania z porad w sprawach,
ktére nie majg strategicznego znaczenia dla danej firmy.

Wspoétpraca doradcy i przedsiebiorcy

Wedlug literatury odnoszacej si¢ do doradztwa doradcy malych firm moga pel-
ni¢ jedna z dwdch rol: eksperta dostarczajacego wiedze zewnetrzng, dostoso-
wang do wymogdéw danego przedsiebiorstwa oraz uczestnika procesu transferu
wiedzy, a nawet budowania nowej wiedzy na bazie aktywnej interakcji z przedsie-
biorca. W réznych ujeciach poglad ten prezentowany jest w pracach Christense-
na i Klyvera?!, Koszalki i Sluismansa22, Northa i wspolautoréw?3 czy tez Stawasza
i wspdtautoréw?4. W pierwszym znaczeniu doradca jest postrzegany jako zrédlo
zewnetrznych zasobow wiedzy. Jej dostarczenie z zewnatrz, w formie doradztwa,
jest uzasadnione miedzy innymi brakiem potrzeby ciagtego wykorzystania danej
wiedzy w procesach firmy. Z kolei rola doradcy w drugim znaczeniu, cho¢ po-
wigzana réwniez z rozszerzaniem bazy wiedzy w firmie, ro6zni si¢ fundamentalnie
sposobem, w ktéry wspiera przedsigbiorstwo. Doradca jest tu rozumiany jako osoba
uczestniczaca w tworzeniu wiedzy potrzebnej firmie poprzez wspdtprace z przedsie-
biorca. Stad przedsiebiorca nie jest w tym przypadku jedynie podmiotem zlecajagcym
19 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...; J.M. Scott, Irwin D., Discouraged Advi-

sees? The Influence of Gender, Ethnicity, and Education in the Use of Advice and Finance by UK
SMEs, ,,Environment and Planning C-Government and Policy” 2009, vol. 27, no. 2,s. 230-245.

20 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...
21 P.R. Christensen, K. Klyver, Management Consultancy...

22 J. Koszatka, R. Sluismans, Doradztwo dla strategii rozwoju innowacyjnego w MSP, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011.

23 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...

24 E.Stawasziwsp., Ksztattowanie konkurencyjnosci matej firmy. Rola doradztwa biznesowe-
go, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2018.
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zadanie doradcy, wyznaczajacym jego zakres i rozliczajacym z efektow. Jest row-
niez partnerem doradcy, zaangazowanym w proces diagnozy problemu i poszuki-
wanie mozliwych (z punktu widzenia specyficznych uwarunkowan danego przed-
siebiorstwa) sposobdw jego rozwigzania. Realizacja tych zadan wymaga réznych
form wspdlnego dzialania, tak aby potaczy¢ wiedze i doswiadczenie obu partneréw
procesu doradztwa.

Majac na uwadze oba podejscia, mozna stwierdzi¢, ze wspolpraca nie jest czyn-
nikiem koniecznym do zaistnienia doradztwa jako takiego, a raczej wptywa na jego
cechy. Jest to wiec czynnik, ktéry moze mie¢ wplyw na rodzaj wiedzy stanowig-
cej wynik procesu doradczego oraz jej dostosowanie do specyficznej sytuacji i po-
trzeb danego podmiotu. Mozna wskaza¢ trzy potencjalne obszary konsekwencji
wystapienia wspolpracy w formie bezposredniej interakcji pomiedzy przedsie-
biorca i doradcg. Sg to:

« obszar wiedzy i jej transferu w procesie doradztwa — bezposérednia inter-

akcja pomiedzy partnerami moze wspierac proces transferu wiedzy, w tym
w szczegblnosci trudnej do transferu — wiedzy ukrytej (tacit knowledge)?>,
a nawet tworzenia nowej wiedzy, ktéra wynika z syntezy doswiadczen obu
partnerow?26;

+ obszar budowy zaufania pomiedzy partnerami - gdzie zaufanie moze by¢
postrzegane jako jeden z mechanizméw kontroli kontraktu??, a wspétpraca
pomiedzy partnerami, dajaca mozliwos¢ zwigkszenia wiedzy o kompeten-
cjach merytorycznych oraz uczciwosci partnera biznesowego, moze wptynaé
na budowe relacji opartych na zaufaniu?8;

 obszar rozwigzywania problemu zarzadczego — w wyniku bezposredniego
wspoétdziatania mozliwa jest konfrontacja wiedzy obu partneréw, a takze wy-
pracowanie rozwigzania uwzgledniajacego skladniki wiedzy oraz znajomosci
kontekstu dzialania firmy, pochodzgcego od kazdego z nich??.

Jesli przyjmiemy perspektywe doradztwa jako procesu, mozna oczekiwac,

ze udzial doradcy oraz jego wspolpraca z przedsiebiorca na poszczegolnych eta-
pach rozwiazywania problemu mogg by¢ rézne. Na tej bazie sformutowano teze,

25 A.Labas, J. Courvisanos, S. Henson, Business advisor knowledge...; K. obacz, P. Gtodek,
E. Stawasz, P. Niedzielski, Utilisation of Business Advice...

26 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...

27 A.Heiskanen, M. Newman, M. Eskin, Control, trust, power, and the dynamics of information
system outsourcing relationships: A process study of contractual software development, ,, Jour-
nal of Strategic Information Systems” 2008, vol. 17, no. 4, s. 268-286.

28 E.Stawasziwsp., Ksztattowanie konkurencyjno$ci matej firmy...

29 P.Gtodekiwsp., Strategic advice for small innovative companies - process perspective on es-
tablishing trust relationship, 615t Annual International Council for Small Business (ICSB)
World Conference, New York 2016.
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ze przedmiotem analizy wspdtpracy nie powinno by¢ doradztwo w ujeciu cato-
$ciowym, a raczej poszczegélne jego etapy. Podejscie to uzasadnia wiele wskazan
w literaturze przedmiotu. North i wspotautorzy30 uwazaja, ze w czesci przypadkow
udzial doradcy w praktyce nie obejmuje etapu diagnozy problemu zarzadczego,
co powoduje, ze dziatalno$¢ doradcy (i jednocze$nie mozliwos$¢ wspotpracy) wy-
stepuje jedynie na etapie realizacji zlecenia doradczego. Podkreslajg oni ponadto,
ze w wielu przypadkach nie bylo wspolpracy pomiedzy doradcg a przedsiebiorca
réwniez na tym dalszym etapie. Podobnie Koszalka i Sluismans3! wskazujg na od-
miennos¢ zakresu poszczegdlnych dzialan doradczych w zaleznosci od typu relacji
doradczej, co przeklada si¢ na wystepowanie wspolpracy z doradca lub jej brak.
Z kolei Lobacz i wspoétautorzy3? zwracaja uwage na duze znaczenie wspotpracy
pomiedzy zarzadzajacym firmg a doradcg w poczatkowej fazie doradztwa. Opi-
suja i analizujg oni przypadki proceséw doradczych, w ktérych bez wspolpracy
w fazie poczatkowej nie bytby mozliwy pozytywny wptyw doradztwa na przed-
siebiorstwo. W ramach niniejszego opracowania podjeto zatem probe empirycznej
analizy problematyki wspoétpracy pomiedzy zarzadzajacym malg firmg a dorad-
ca. W analizie uwzgledniono zréznicowanie faz procesu doradczego i rdl, ktore
moze pelni¢ doradca.

Wspotpraca w procesie doradczym
- zatozenia badawcze

Wydzielajac dwie fazy procesu doradczego, mozna zalozy¢, ze majg one nieza-
lezng charakterystyke w odniesieniu do wspolpracy pomiedzy stronami doradz-
twa — doradcg oraz przedsigbiorcg jako przedstawicielem/ka (przedstawicielami)
przedsigbiorstwa, ktdére pozyskuje doradztwo. Oznacza to, ze w kazdej z faz moze
wystapi¢ wspdlpraca albo ze jej nie bedzie.
W przypadku fazy diagnozy problemu doradczego mozna zalozy¢, ze sa trzy
zasadnicze opcje dotyczace sposobu jej przeprowadzenia:
« diagnoza przeprowadzona samodzielnie przez osoby zatrudnione w przed-
siebiorstwie,
« diagnoza przeprowadzona samodzielnie przez doradce,
« diagnoza przeprowadzona wspdlnie, tj. we wspolpracy pomiedzy osobami
zatrudnionymi w przedsigbiorstwie oraz doradca.

30 D.Northiwsp., Research to Understand the Barriers...
31 J.Koszatka, R. Sluismans, Doradztwo dla strategii...
32 K.tobacziwsp., Utilisation of Business Advice...
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Rozpatrujac te kwestie z perspektywy wspolpracy, nalezy stwierdzi¢, ze w przy-
padku dwoch pierwszych opcji wspotpraca pomiedzy stronami doradztwa nie za-
chodzi, a obecna jest ona jedynie w przypadku trzecim.

O ile faza diagnozy moze si¢ oby¢ bez uczestnictwa doradcy, o tyle realizacja
fazy doradztwa wiasciwego jest $cisle zwigzana z dzialaniami podejmowanymi
przez doradce. Stad tez mozna zalozy¢, ze réznice wspotpracy w tej fazie odnosza
sie do funkcji pelnionej przez przedstawicieli przedsiebiorstwa, ktore pozyskuje
doradztwo. Mozna zalozy¢ trzy opcje bazowe:

« doradztwo jest realizowane wylacznie przez doradce,

« doradztwo jest realizowane przez doradce wspomaganego informacjami do-

tyczacymi sposobu dzialania przedsigbiorstwa,

 doradztwo jest realizowane na zasadzie wspodtpracy obu stron, tj. doradcy

oraz przedstawicieli przedsiebiorstwa.

Odnoszac te opcje do zagadnienia wspotpracy, rozumianej jako wspélna praca
nad konkretnym problemem, mozna stwierdzi¢, ze pierwsze dwie opcje pozba-
wione sg wspolpracy pomiedzy stronami doradztwa, a obecna jest ona w przy-
padku trzecim.

Etap ,,doradztwa wtasciwego”
Brak wspotpracy Wspdtpraca
. Brak wspotpracy Typ 1 Typ2
Etap diagnozy Wspétpraca Typ 3 Typ 4

Rysunek 1. Zatozenia kategoryzacji zjawiska wspotpracy pomiedzy doradca
a 0soba zarzadzajaca przedsiebiorstwem w ramach procesu doradczego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsza analiza wskazuje na mozliwos¢ klasyfikacji kazdej z faz procesu do-
radczego na typ ,,brak wspdlpracy” oraz na typ ,wspdtpraca”. Ponadto wydziele-
nie dwdch faz procesu doradczego pozwala na kategoryzacje proceséw wspotpracy
oraz wydzielenie czterech jej typéw (rysunek 1):

o typ 1 - brak wspdtpracy pomiedzy stronami doradztwa — kazdy z etapow jest

realizowany tylko przez jedna ze stron,

o typ 2 - brak wspolpracy pomiedzy stronami doradztwa na etapie diagno-
zy problemu, wspolpraca jest natomiast realizowana na etapie ,,doradztwa
wlasciwego”,

o typ 3 - etap diagnozy jest zrealizowany wspodlnie przez strony doradztwa,
natomiast na etapie ,,doradztwa wlasciwego” dzialania wykonuje tylko jed-
na strona — doradca,

 typ 4 — wspolpraca obu stron doradztwa nastepuje na obu etapach procesu
doradczego.
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Badania i metodologia

Wykorzystane w niniejszej publikacji badanie objeto mate firmy zatrudniajace
do 49 o0so6b. Przeprowadzono je metodg bezposrednich wywiadéw telefonicznych
wspomaganych komputerowo (CATI), przy uzyciu formularza ankiety. W celu
uzyskania oryginalnych danych na temat badania ankieterzy pytali tylko tych
respondentéw, ktorzy bezposrednio zarzadzaja badanymi firmami. Wykluczono
mozliwos¢ wypelnienia ankiety przez osobe zatrudniona, ktdra nie byta wtascicie-
lem firmy. Badanie przeprowadzono w okresie od czerwca do sierpnia 2016 roku.
Aby utrzymac¢ wysoka jakos$¢ badan, wszystkie wywiady zostaly zarejestrowane
w celu weryfikacji sposobu ich przeprowadzenia i zgodnosci z zatozeniami meto-
dologicznymi.

Préba badawcza sktadata si¢ z 400 polskich mikroprzedsiebiorstw i matych firm,
wybranych losowo, przy uzyciu generatora liczb losowych, z grupy 9703 firm w ba-
zie danych REGON GUS. Wywiad zostal przeprowadzony tylko z firmami, ktére
spelnity wszystkie trzy wymagania:

o zatrudnienie w firmie ponizej 50 pracownikoéw,

« wciagu trzech lat poprzedzajacych badanie firma wdrozyta innowacje,

« wciggu ostatnich trzech lat firma przynajmniej raz skorzystata z doradztwa

biznesowego.

Wskaznik odpowiedzi wynidst 14,5%, a wspolczynnik skutecznosci 4,1%.

Rezultaty badaniaiich analiza

W tabeli 1 zawarto odpowiedzi respondentéw dotyczace wspolpracy na etapie
diagnozy problemu doradczego. W badanej probie diagnoza problemu do roz-
wigzania w procesie doradczym najczesciej realizowana byta przez jedng ze stron
(72,7% przypadkow). W przewazajacej wiekszosci byla to osoba zarzadzajaca
przedsigbiorstwem (61,9% przypadkdow), a znacznie rzadziej to doradca samo-
dzielnie ustalal, jaki jest problem do rozwigzania (jedynie w 10,8% przypadkow).
W mniej wiecej co czwartym przypadku zidentyfikowano wspotprace dorad-
cy oraz osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem (27,3% przypadkow). Zjawisko
wspolpracy obu stron doradztwa na etapie diagnozy problemu nalezy zatem
do sytuacji zdecydowanie rzadziej wystepujacych. Ponadto patrzac na udzial kaz-
dej ze stron doradztwa, mozna stwierdzi¢, iz w niemal 90% przypadkéw prob-
lem ustalany byl z udzialem osoby zarzadzajacej firma (gtéwnie samodzielnie,
a czeSciowo wspdlnie z doradcg), a w 38% przypadkéw udzial w tym procesie
bral doradca (cz¢$ciowo samodzielnie, gléwnie jednak we wspolpracy z zarza-
dzajacym).
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Tabela 1. Strona realizujaca etap diagnozy w ramach procesu doradczego
- wspbtpraca lub brak wspétpracy (dane dla 399 firm)

Wyszczegblnienie Liczba firm % firm
Brak wspétpracy - samodzielnie osoba zarzadzajaca albo 290 72,7
samodzielnie doradca
Wspotpraca - doradca wspélnie z osobg zarzadzajaca 109 27,3
Razem 399 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do wspotpracy osoby zarzadzajacej oraz
doradcy w ramach realizacji zlecenia doradczego zaprezentowano w tabeli 2.
W odroéznieniu od poprzedniego etapu doradztwa ten byl realizowany w prze-
wazajacej czesci przypadkow przede wszystkim w ramach wspolnego dziatania
doradcy i osoby zarzadzajacej przedsigbiorstwem (59,4% przypadkow). Znacza-
ca cze$¢ przypadkow doradztwa (40,6% przypadkéw) byta jednak zdominowana
przez doradce.

Tabela 2. Strona realizujaca etap ,doradztwa wtasciwego” w ramach procesu
doradczego - wspbtpraca lub brak wspotpracy (dane dla 397 firm)

Wyszczegblnienie Liczba firm % firm
Brak wspotpracy - samodzielnie doradca 161 40,6
Wspdtpraca - doradca wspélnie z osobg zarzadzajaca 236 59,4
Razem 397 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Na bazie sformutowanego modelu (rysunek 1) dokonano poréwnania odpo-
wiedzi respondentéow w odniesieniu do wspotpracy w ramach etapu diagnozy
oraz etapu ,doradztwa wlasciwego” (tabela 3). Struktura badanej proby wskazuje,
ze w 30,1% przypadkoéw doradztwa nie zaszla wspdtpraca migdzy jego stronami
na zadnym z dwoch wydzielonych etapow procesu doradczego (typ 1). Najwiek-
szy udzial w badanej prébie ma typ 2, polegajacy na braku wspoétpracy na eta-
pie diagnozy oraz na wspdlpracy w ramach ,doradztwa wilasciwego” (42,4%
przypadkéw). W co dziesigtym przypadku (10,6%) wspolpraca ograniczala sie
do etapu diagnozy, a w pozniejszej fazie pracowat samodzielnie doradca (typ 3).
Wspdlpraca na obu etapach procesu doradczego nastgpita w 16,9% przypadkow
(typ 4).

Aby sprawdzi¢, czy i w jakim zakresie zaproponowana typologia jest powia-
zana z czynnikami odnoszacymi si¢ do cech wtasciwych dla réznych typow
doradztwa, w drugiej czesci analizy wynikéw badan zostanie ona poréwna-
na do dziedziny doradztwa, ktére bylo realizowane dla danej firmy, oraz typu
doradcy.
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W tabeli 4 zaprezentowano strukture typéw wspodtpracy doradczej w odniesieniu
do dziedziny doradztwa33. Wydzielono siedem obszaréw dziatalnosci, ktorych doty-
czylo doradztwo w badanych przedsigbiorstwach, tj. finanse i finansowanie, podatki
i ksieggowo$¢, prawo, sfera I'T, marketing (w tym promocja, analiza rynku, strategie
sprzedazy itp.), zarzadzanie firma oraz produkcja i zagadnienia personelu. Zadna
z kategorii nie liczy mniej niz 29 przypadkéw, tj. 7,2% waznych odpowiedzi. W ra-
mach czterech obszaréw struktura zblizona jest do struktury préby, tj. nie odnotowa-
no roéznic przewyzszajacych 10 punktéw procentowych, a w trzech obszarach takie
réznice zaobserwowano. W odniesieniu do doradztwa z zakresu podatkoéw i ksiggo-
wosci odnotowano relatywnie wysoki (41,6% przypadkow) udziat doradztwa, w ra-
mach ktdrego nie zachodzi wspolpraca (typ 1). W odniesieniu do doradztwa z zakre-
su zarzadzania firma odnotowano bardzo niski poziom przypadkéw typu 1 (12,1%),
natomiast relatywnie wysoki udzial przypadkéw typu 2 (56,1%), dotyczacych wspol-
pracy jedynie w fazie ,,doradztwa wlasciwego”. W odniesieniu do doradztwa z zakresu
produkcji oraz personelu szczegdlnie wysoki udziat odnotowano w zakresie przypad-
kow typu 4 (26,5%), dotyczacych wspélpracy na obu etapach procesu doradczego.

Tabela 3. Kategoryzacja zjawiska wsp6tpracy pomiedzy doradca
a 0soba zarzadzajaca przedsiebiorstwem w ramach procesu
doradczego na bazie rezultatéw badania (dane dla 396 firm)

Etap realizacji zlecenia doradczego
Etap diagnozy Brak wspotpracy Wspotpraca Razem
Brak wspétpracy 30,1% (typ 1) 42,4% (typ 2) 72,5%
Wspbtpraca 10,6% (typ 3) 16,9% (typ 4) 27,5%
Razem 40,7% 59,3% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Tabela 4. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu
do dziedziny doradztwa (dane dla 396 firm)

Typ Finanse | Podatki Produk-
2 || e S Marke- |Zarzadza-| .
wspot- | ifinanso- | iksiego- | Prawo IT . . Cjaoraz | Razem
. o ting nie firma

pracy | wanie wos¢ personel
Typ 1 26,5% 41,6% | 393% | 32,3% | 34,5% 12,1% 26,5% | 30,1%
Typ 2 42,9% 37,7% | 37,7% | 38,7% | 34,5% 56,1% 441% | 42,4%
Typ 3 19,4% 9,1% 6,6% | 6,5% 6,9% 10,6% 2,9% 10,6%
Typ 4 11,2% 11,7% 16,4% | 22,6% 24,1% 21,2% 26,5% 16,9%
Razem 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

33 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zaleznosci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (warto$¢ statystyki
wynosi 35,34 przy 18 stopniach swobody).
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W tabeli 5 zaprezentowano strukture typow wspolpracy doradczej w odnie-
sieniu do rodzaju doradcy swiadczacego doradztwo34. W przypadku doradztwa
$wiadczonego przez podmioty z kategorii ,,radca prawny” oraz ,,biuro ksiegowe”
struktura odpowiedzi wykazuje znaczgca zbieznos¢ ze strukturg calej proby. Pew-
ne réznice odnotowano w przypadku trzech pozostalych kategorii. W odniesieniu
do kategorii ,,zawodowy doradca/firma konsultingowa” podkresli¢ nalezy relatyw-
nie wysoki udziat przypadkéw typu 1 (62%) oraz niski udzial przypadkéow typu 2
(30%). W odniesieniu do doradztwa swiadczonego przez osoby znajome lub czfon-
kéw rodziny odnotowano bardzo wysoki udziat przypadkéw typu 2 (61,1%) oraz
typu 3 (27,8%, tj. 0 17,2 punktu procentowego wiecej niz dla calej proby) oraz rela-
tywnie niski udzial przypadkow ,,pelnej wspolpracy” (8,3%). Dodatkowo w kate-
gorii doradztwa $§wiadczonego przez ,,inne” podmioty (do ktérych zaliczono m.in.
doradcéw bankowych, instytucje wsparcia biznesu czy partneréw biznesowych)
w ogdle nie odnotowano przypadkéw typu 3.

Tabela 5. Typy wspotpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju doradcy (dane dla 396 firm)

Radca Biuro Zawodom{y Osoba znajo-
prawny ksiegowe ol il ma/rodzina inne Razem
ma konsul.

Typ 1 27,7% 31,7% 44,0% 2,8% 34,3% 30,1%
Typ 2 40,4% 40,7% 30,0% 61,1% 48,6% 42,5%
Typ 3 12,8% 9,0% 14,0% 27,8% 0,0% 10,6%
Typ 4 19,1% 18,6% 12,0% 8,3% 17,1% 16,7%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

W tabeli 6 zilustrowano strukture typow wspodtpracy doradczej w odniesieniu
do rodzaju czynnika, ktéry wptynat na wybor doradcy przez zarzadzajacego fir-
mg3°. W przypadku doradztwa $wiadczonego przez podmioty, ktore zostaly wy-
brane ze wzgledu na dobre do$wiadczenie z wczesniejszej wspotpracy doradczej,
struktura odpowiedzi wykazuje znaczacg zbieznos¢ ze strukturg catej proby. Wy-
razne réznice wykazuje natomiast struktura odpowiedzi w przypadku doradztwa
$wiadczonego przez doradcow, ktdrzy zostali wybrani na bazie dobrych doswiad-
czen z wczedniejszej wspolpracy poza doradztwem, gdzie widoczny jest bardzo

34 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zalezno$ci obu zmiennych na poziomie istotno3ci 0,05 (wartos¢ statystyki
wynosi 39,97 przy 12 stopniach swobody).

35 Analiza uzyskanych danych za pomoca testu chi-kwadrat wskazuje na pozytywna weryfi-
kacje hipotezy o zaleznosci obu zmiennych na poziomie istotnosci 0,05 (warto$¢ statystyki
wynosi 34,35 przy 12 stopniach swobody).
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zmniejszony udzial przypadkéw typu 1 (20%), a z drugiej strony wysoki udziat
doradztwa typu 4 (29,1%). Podobna struktura ma miejsce w przypadku doradztwa
inicjowanego na bazie ,,wczesniejszych kontaktéw osobistych”, gdzie widoczny jest
wysoki udziat doradztwa typu 4 (26,4%) przy relatywnie niskim udziale przypad-
kow typu 1 (26,4%). W przypadku kategorii ,inne” widoczny jest wyjatkowo wyso-
ki udziat (47,1%, co przewyzsza $rednig dla préby az o 17 punktéw procentowych)
przypadkéw, w ktérych wspotpraca w ogéle nie zachodzita (typ 1).

Tabela 6. Typy wspétpracy doradczej w odniesieniu do rodzaju
czynnika, ktéry wptynat na wybér doradcy (dane dla 396 firm)

Dobre do- Dobre do- Osoba znana
o . Doradca - . 2
Swiadczenia Swiadczenia zZwczes-
PR polecony P .
z wczesniej- z wczesniejszej niejszych Inne | Razem
. 2 przez osobe 2 2
szej wspotpra- trzeci wspotpracy poza | kontaktow

cy doradczej a doradztwem osobistych
Typ1l 24,0% 33,6% 20,0% 17,0% 47,1% | 30,1%
Typ 2 453% 44,8% 38,2% 50,9% 31,4% | 42,4%
Typ 3 10,7% 13,3% 12,7% 5,7% 7,1% | 10,6%
Typ 4 20,0% 8,4% 29,1% 26,4% 14,3% | 16,9%
Razem 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Podsumowanie

W wynikach badania widoczna jest odmienna charakterystyka wydzielonych eta-
péw doradztwa w odniesieniu do zakresu wspdtpracy realizowanej przez strony
biorgce udzial w doradztwie. Na obu etapach obecne s przypadki wspolpracy
i dzialan indywidualnych, przy czym zaréwno faza wspotpracy, jak i faza ,,do-
radztwa wlasciwego” maja odmienng strukture obu typow zachowan. Etap diag-
nozy jest wyraznie zdominowany przez osobe przedsigbiorcy, przy znaczacym
ograniczeniu roli doradcy oraz niskim stopniu wspoétpracy miedzy obu stronami
doradztwa. Na etapie ,,doradztwa wlasciwego” najczestsza jest wspolpraca osoby
zarzadzajacej przedsigbiorstwem z doradcg. Tak wigc kazdy z etapéw ma odmien-
ng charakterystyke wspdtpracy, ktéra uzasadnia ich wydzielenie i osobng analize
- jako wyodrebnionej czgsci procesu.

Poréwnujac mozliwe opcje wspolpracy pomiedzy doradcg a osobg zarzadza-
jacego przedsigbiorstwem w obu etapach, sformulowano propozycje klasyfikacji
dziatalnosci doradczej, w ramach ktorej wydzielono cztery kategorie rézniace si¢
charakterystyka wspodtpracy obu podmiotéw. Uzyskano rozklad odpowiedzi otrzy-
manych w ramach badania empirycznego, a nastepnie poddano analizie zwigzek
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zaproponowanej klasyfikacji z czynnikami odnoszacymi si¢ do obszaru tema-
tycznego doradztwa. Przestankg analizy bylo sprawdzenie ewentualnych powia-
zan struktury wspolpracy doradczej ze specyfiky problemoéw typowych dla rdz-
nych dziedzin funkcjonowania firmy. Jej wyniki wskazujg na istnienie powigzania
struktury wspoétpracy z dziedzing doradztwa, rodzajem doradcy oraz sposobem
budowy zaufania do doradcy.

Zidentyfikowane réznice miedzy ré6znymi rodzajami porad wskazuja, Ze istnie-
nie wspotpracy miedzy stronami doradztwa biznesowego w procesie doradztwa
jest istotnie powigzane z cechami procesu. Uzasadnia to zastosowanie propono-
wanej klasyfikacji w dalszej analizie. Zaproponowana klasyfikacja dowiodfa swojej
przydatno$ci w analizie ilosciowej, co stanowi wkiad metodologiczny do przed-
miotu nauki.

Szerszej analizy w ramach przysztych prac badawczych wymaga zagadnienie
konsekwencji roznych zrodet zaufania przedsigbiorcy do doradcy. Wbrew przewi-
dywaniom wykazano bowiem, ze zaufanie wynikajace z wcze$niejszej wspotpracy
w ramach doradztwa nie modyfikuje skfonnosci do wspotpracy. Tak wiec wydaje
sie, ze istnieje potrzeba wyjasnienia znaczenia réznych relacji, a w szczegoélnosci
ich wplywu na efektywnos¢ proceséow doradczych.

Wykorzystana metodologia badawcza ma swoje ograniczenia. Jednym z nich
jest wykorzystanie wywiadéw wylacznie z osobami zarzadzajacymi przedsigbior-
stwem, ktdre skorzystato z doradztwa. Ich opinie pokazuja tylko jedng perspektywe
i moga pozostawa¢ pod wplywem réznych emocji, miedzy innymi checi pokazania
nieco wiekszej roli w procesie doradczym oraz umniejszenia roli doradcy, co moze
wplywac na rezultaty badania. Uzyskanie w przyszlych badaniach perspektywy
doradcy uszczegdtowiloby poziom analizy problemu.
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Streszczenie

W artykule podjeto probe uszczegdtowienia charakterystyki procesu doradztwa dla matego przed-
siebiorstwa, uwzgledniajac etapy procesu doradczego oraz zagadnienie wspdtpracy pomiedzy do-
radcg a przedsigbiorca. Zaproponowana zostala klasyfikacja relacji wspotpracy w doradztwie.
Na bazie analizy ilosciowej wynikéw badania czterystu matych firm wskazano na czestotliwos¢
wystepowania kazdej z wyréznionych form wspolpracy, jak rowniez na ich powiazania z czynnika-
mi odnoszacymi si¢ do typu doradztwa i doradcy, a takze do rodzaju zaufania istniejacego w czasie
inicjowania relacji doradcze;j.

Stowa kluczowe: doradztwo biznesowe, male przedsiebiorstwa, proces doradztwa, wspdtpraca
w procesie doradztwa

Cooperation between adviser and entrepreneur, and characteristics
of the business advisory process for a small firm

Abstract

The paper deals with the characteristics of the business advice process for a small enterprise, taking
into account the stages of the consulting process and the existence of cooperation between an advi-
sor and an entrepreneur. The classification of cooperation relations in consulting has been proposed.
Based on the quantitative analysis of the results of the survey of 400 small companies, the frequency
of occurrence of each of the distinguished forms of cooperation, as well as their relationships with
factors related to the type of advisory and advisor, as well as to the type of trust that existed at the
time of initiating the advisory relationship was indicated.

Keywords: business advice, small firms, advisory process, cooperation in the advisory process
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Wprowadzenie

Nieustanny rozwdj nowych technologii, globalizacja, wirtualizacja to tylko nie-
ktére czynniki wplywajace na zmiany w gospodarce. Jednym z elementéw, kto-
ry bezposrednio oddzialuje na logistyke, jest rozwdj e-commerce. Obecnie klient
jest swiadomy swoich decyzji i mozliwosci, jego wymagania stale rosna, stad ko-
niecznosc¢ rozwoju nowego rynku sprzedazy. Handel przez internet staje sie coraz
bardziej popularny i cho¢ zwroty produktéw dotycza wszystkich branz i kanalow
sprzedazy, to w e-commerce wida¢ ich najwiekszy wplyw na procesy sprzedazy
idystrybucji. Ich liczba stale rosnie, a prace zwigzane z ich ponownym wdrozeniem
w cykl sprzedazy sg dos¢ skomplikowane i wymagaja zdefiniowanych dziatan. Jed-
nym z rozwigzan usprawniajacych logistyke zwrotdéw jest podejscie procesowe,
a dokfadniej tworzenie map proceséw. Wykorzystanie podejscia procesowego daje
organizacji wiele mozliwosci: szybszy przeptyw produktéw, okreslenie mozliwosci
dziatan zwigzanych ze zwracanym towarem, szybsze wdrozenie pracownikéw, in-
strukcje i procedury dotyczace samego procesu, informacje o odpowiedzialnosci
za poszczegolne zadania itd. Celem artykutu jest wskazanie zaleznosci i etapow
tworzenia procesu mapowania w logistyce zwrotéw. Opracowanie ma charakter
teoretyczno-empiryczny i zostato oparte na analizie literatury oraz przeprowadzo-
nych studiach przypadku.

Logistyka zwrotow a logistyka zwrotna - idea
i charakterystyka

Logistyka zwrotow identyfikowana jest bardzo czesto z szerszym pojeciem - logi-
styka zwrotng. Zakres pojecia logistyki zwrotnej zwiazany jest z istotg tancucha
dostaw i przeplywow w nim zachodzacych. Sam faiicuch dostaw, jak stwierdza Ja-
rostaw Witkowski, to ,wspdtdziatajace w réznych obszarach funkcjonalnych firmy



54 Katarzyna Huk

wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci, miedzy ktéry-
mi przeptywaja strumienie produktéw, informacji i Srodkéw finansowych”!. Po-
nadto w literaturze przedmiotu zarzadzanie fancuchem jest definiowane takze
jako proces planowania, realizowania oraz kontrolowania sprawnego i efektyw-
nego ekonomicznie przeptywu surowcéw, materialéw, wyrobéw gotowych oraz
odpowiedniej informacji, z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji, w celu
zaspokojenia wymagan klienta2. Logistyka zwrotoéw zwigzana jest z przeptywami
produktéw w odwrotnym kierunku niz tradycyjny przeplyw zachodzacy w fancu-
chach dostaw3. Bedzie dotyczy¢ wiec odwrotnych przeptywoéw produktow, srodkow
finansowych i informacji.

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznych definicji okreslajacych procesy
zachodzace w ramach logistyki zwrotnej. Mozna spotkac si¢ z réznymi pojeciami,
ktdre jednak nie powinny by¢ stosowane jako synonimy, na przyktad ,recykling”,
»logistyka odpadow”, ,,odzysku”, ,,zwrotéw”, ,zwrotna”, ,odwrotna” itd. Tak duza
liczba pokrewnych poje¢ spowodowana jest zmianami zachodzacymi w gospodar-
ce, ktore powoduja powstawanie nowych proceséw lub wplywaja na wzrost ich
wagi. W ostatnich latach zauwaza si¢ wyrazne zwigkszenie zainteresowania op-
tymalizacja proceséow produkcyjnych wspierajacych rézne rodzaje proceséw od-
zysku wartosci produktow?. Jedng z definicji, ktora ktadzie najwiekszy nacisk
na odzysk produktéw, jest ta zaproponowana przez Rogersa i Tibben-Lembkego:
»proces wycofywania wyrobow z ich zwyktego miejsca ostatecznego przeznacze-
nia w celu przywrdcenia im wartosci albo pozbycia si¢ ich we wlasciwy sposob™.
W szerszym ujeciu logistyka zwrotna to ,,ograniczanie ilo$ci materiatéw poprzez
dziatania prowadzone w fancuchu podazy w kierunku przeciwnym jego biego-
wi, w celu szerszego wykorzystania materialéw z odzysku i ich recyklingu oraz
ograniczania calkowitej iloéci zuzywanych materialéw™. Logistyke zwrotdw,

1 J.Witkowski, Zarzqgdzanie taficuchem dostaw. Koncepcje, procedury, doswiadczenia, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 19.

2 J.Coyle, E.Bardi, C. Langley, Zarzqgdzanie logistyczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.

3 K. Huk, J. Robaszkiewicz-Ostrega, Logistyka zwrotow na przyktadzie hurtowni farmaceu-
tycznej Neuca-Logistyca Sp. z 0.0., ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
ctawiu” 2018, nr 505, s. 304.

4 K. Witkowski, Aspekt logistyki zwrotow i recyklingu tworzyw sztucznych, [w:] J. Witkowski,
A. Skowronska (red.), Ekonomiczne, spoteczne i Srodowiskowe uwarunkowania logistyki,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 383, s. 303.

5 D.S.Rogers, R.S. Tibben-Lembke, Going backwards: Reverse Logistics Trends and Practices,
Reverse Logistics Executive Council, Pittsburgh 2002.

6 C.R. Carter, L.M. Ellram, Reverse logistics: A review of literature and framework for future
investigation, ,Journal of Business Logistics” 2002, no. 9(1), s. 85.
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z uwagi na szerokie okreslenie tego pojecia, bedziemy uwazac za ,,0g6! proceséw
zarzadzania przeptywami odpadéw (w tym produktéw pelnowartosciowych
i uszkodzonych, ale uznanych przez ich dysponentéw za odpady) i informacji
(z tymi przeplywami zwigzanych), od miejsc ich powstawania (pojawiania sie
w systemie logistycznym) do miejsca ich przeznaczenia w celu ich ponownego
uzycia, odzyskania wartosci (poprzez naprawe, recycling lub przetworzenie) lub
wlasciwego sktadowania w taki sposob, by przeplywy te byly efektywne ekono-
micznie i minimalizowaly negatywny wptyw odpadéw na $rodowisko naturalne
czlowieka””. Gléwnym celem logistyki zwrotnej jest poszukiwanie prawidlowosci
dotyczacych przeplywéw zwrotnych, biorgc za kryterium wyboru efektywnos¢
ekonomiczng i ekologiczng systeméw logistyki zwrotnej8. Nalezatoby podkresli¢
tutaj takze aspekt spoteczny (klient dokonujacy wyboru, np. na podstawie opinii
i wizerunku firmy) czy tez aspekt marketingowy. ,,Przedmiotem logistyki zwrotnej
sa przeplywy odpadoéw (z zastrzezeniem ich szerokiego rozumienia) oraz informa-
cji zwigzanych z tymi przeptywami”®. Do zakresu logistyki zwrotnej, poza odpa-
dami, nalezy wlaczy¢ réwniez przeptywy materialowe zwigzane z wycofywaniem
z systemu logistycznego produktéw pelnowartosciowych oraz zwigzanych z pro-
cesem napraw, reklamacjil®. Jak wczesniej zauwazono, zaliczy¢ tu mozna procesy
zwigzane z odzyskiwaniem wartos$ci z produktéw juz wycofanych, a takze obrét
dobrami pelnowartosciowymi. Z niniejszych rozwazan wynika, iz do logistyki
zwrotnej zaliczy¢ mozna: ponowne uzycie produktéw, ponowne wytworzenie, re-
cykling, utylizacje, zwroty produktéw, reklamacje i serwis, gospodarke opakowa-
niami. Przedmiotem zainteresowania niniejszego opracowania jest logistyka zwro-
tow produktow, ktora bedzie wchodzi¢ w zakres logistyki zwrotnej.

Pojawienie si¢ nowych terminéw, w tym takze logistyki zwrotow, jest zwigzane
ze zmianami zachodzacymi w gospodarce. Zazwyczaj rozwazania na temat tan-
cuchéw dostaw skupiaja sie na przeptywie od surowcéw do produktow gotowych.
Zmiany preferencji klientow, ich rosnagce wymagania oraz skracajace si¢ cykle zycia
produktéw powoduja nasilajace si¢ przeptywy zwrotne produktéw petnowartos-
ciowych!l.  Istota wspolczesnego zarzadzania fanncuchem dostaw jest proces decy-
zyjny zwigzany z synchronizowaniem fizycznych, informacyjnych i finansowych
strumieni popytu i podazy przeplywajacych miedzy jego uczestnikami w celu

7 J.Szottysek, Ewolucja logistyki zwrotnej, ,Logistyka” 2009, nr 5, s. 85.

8  A.Sadowski, Logistyka zwrotna, [w:] S. Kauf, E. Ptaczek, A. Sadowski, J. Szottysek, S. Twa-
rog, Vademecum logistyki, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 183.

9  J. Szottysek, Logistyka zwrotna, [w:] D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak (red.), Logistyka,
Biblioteka Logistyka, Poznan 2009, s. 436.

10 Tamze,s.436.

11 Tamze,s.438.
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osiggniecia przez nich przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci dodanej z ko-
rzy$cig dla wszystkich jego ogniw, klientéw oraz pozostatych interesariuszy”12.

Problemowy moze wydac sie wsteczny przeptyw produktéw w tancuchach do-
staw. Wigze si¢ to z wymaganiami klientéw, wzrostem swiadomosci, ale takze
rosnacy konkurencjg i przeniesieniem rynkéw w $wiat cyberprzestrzeni. E-com-
merce staje si¢ coraz bardziej popularny, co wptywa takze na procesy logistyczne
zachodzace w przedsigbiorstwach. Obecnie klienci cenig sobie dostawe zintegro-
wang, z wyznaczeniem przez dystrybutora konkretnej daty i dostarczeniem prze-
sylki w terminie!3. Mozliwos$¢ zwrotu towaru zakupionego poza siedziba firmy,
jaka daje nam polskie prawo, oddzialuje na przedsigbiorstwa i rozszerza ich obo-
wiazki na konieczno$¢ przyjecia zwracanego towaru. Przyczyn zwrotow jest wiele:
od checi sprawdzenia danego produktu po rozbieznosci miedzy stanem faktycz-
nym a przedstawianym przez sprzedawce. Ponadto na poziom zwrotéw w tan-
cuchach dostaw wplyw maja: prognozowanie sprzedazy, projektowanie nowego
produktu, promocja sprzedazy, polityka zakupow, produkcja, polityka zwrotow
produktéw od kliental4. Tylko dzieki dobrze opracowanemu planowi sprzedazy,
jakosci produktéw i obstudze klienta jesteSmy w stanie minimalizowa¢ koszty
zwigzane z logistyka zwrotow.

W zarzadzaniu lancuchem dostaw mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe kate-
gorie operacji: planowanie, zaopatrzenie, wytwarzanie i dostarczanie!>. Do tych
operacji mozna zaliczy¢ jeszcze zwroty. Poprzez zwrot bedziemy rozumie¢ odda-
nie zakupionego produktu przez klienta. Logistyka zwrotéw bedzie zatem doty-
czy¢ proceséw zwrotu produktu w glab tancucha dostaw. W zaleznosci od dane-
go przypadku moze on dotyczy¢ detalisty, producenta, a nawet samego dostawcy
surowca. Logistyka zwrotna bedzie obejmowac takie procesy jak: zwroty produk-
tow (zakupionych np. przez internet), reklamacje i serwis, obieg opakowaniami,
recykling i utylizacje. Jest to wyjatek, jezeli chodzi o przeptywy strumieni w tan-
cuchach dostaw, ale z uwagi na nowe trendy sprzedazy i rozwoju rynku jest to bar-
dzo strategiczny i szybko rozwijajacy si¢ obszar logistyki.

12 J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw..., s. 36.

13 E.R.Slone, Leading a Supply Chain Turnaround, ,Harvard Business Review” 2004, no. 10,
s.116-117.

14 M. Bernon, J. Cullen, J. Gorst, Reverse logistics self assessment workbook, Department for
Transport, Cranfield University, University of Sheffield, Sheffield 2008.

15 M. Hugos, Zarzgdzanie taricuchem dostaw. Podstawy, One Press Exclusive, Gliwice 2011,
s.53.
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Identyfikacja procesow logistycznych a podejscie
procesowe

Problem terminologii w naukach o zarzadzaniu jest do$¢ duzy z uwagi na réz-
ne znaczenie tych samych pojec¢. Bardzo szerokim pojeciem okazuje sie ,,proces”,
poniewaz moze mie¢ on inne interpretacje z uwagi na zarzadzanie procesowe,
a inne z uwagi na podejscie do logistyki. Teze te potwierdza fakt, iz w ramach
procesow logistycznych w praktyce tworzy sie procesy. W literaturze przedmiotu
czytamy, iz ,proces mozna zdefiniowac jako sekwencje lub czesciowo uporzadko-
wany zbior powigzanych ze sobg dziatan, zintegrowanych przez czas, koszty, facz-
na ocene wykonania i realizowanych, aby osiagna¢ okreslony cel organizacji™1.
Ponadto ,,proces bedziemy nazywac logistycznym woéwczas, gdy: rozmieszcze-
nie, stan, przeplywy jego sktadowych, a wiec ludzi, débr materialnych, informacji
i srodkéw finansowych, wymagaja koordynacji z innymi procesami ze wzgledu
na kryteria lokalizacji, czasu, kosztow i efektywnosci spetnienia porzadnych ce-
16w organizacji”!”. Wedlug Abta poprzez pojecie ,,procesy logistyczne” powinno
rozumiec si¢ ,,procesy przeptywu dobr, polegajace na fizycznym przemieszczaniu
i magazynowaniu surowcéw, materiatéw i produktéw oraz na przeplywie zwia-
zanej z tym przemieszaniem informacji przez kolejne fazy réznego typu proceséw
gospodarczych, tak zorganizowane, aby realizacja tych proceséw byla sprawna
i ekonomicznie uzasadniona”8. Tak wiec proces logistyczny polega na fizycznym
przemieszczaniu produktéw przez kolejne fazy dziatalnosci gospodarczej, by w re-
zultacie zrealizowac cel logistyki przewidziany na danym etapie dazenia do do-
stepnosci produktu na ustalonych zasadach i priorytetach!?.

W dzialalnosci logistycznej mozna wyrdznic wiele proceséw logistycznych. Nale-
zy tez zwroci¢ uwage, iz podziatéw i klasyfikacji proceséw wliteraturze przedmiotu
jest bardzo duzo. Jest to spowodowane przede wszystkim ciagla ewaluacja logisty-
ki i zmianami w gospodarce, ktére bezposrednio oddzialujg na dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa. Coyle, Bardi i Langley wyrdznili nastepujace procesy logistyczne2:

« przemieszczanie i transport dobr,

« magazynowanie i skladowanie,

16 S. Krawczyk, Zarzqgdzanie procesami logistycznymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 34.

17 Tamze,s. 42.

18 S. Abt, Zarzgdzanie logistyczne w przedsiebiorstwie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1998, s. 33.

19 S.Twardg, System logistyczny, [w:] S. Kauf, E. Ptaczek, A. Sadowski, J. Szottysek, S. Twardg,
Vademecum logistyki, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 27.

20 J.Coyle, E. Bardi, C. Langley, Zarzqdzanie..., s. 69.
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» pakowanie przemystowe,

 manipulacje materiatowe,

o kontrola zapasow,

o realizacja zamowien,

e prognozowanie popytu,

 planowanie produkcji,

« zakupy,

o obstuga klienta na odpowiednim poziomie,

« lokalizacja zakladow i magazynéw,

o zalatwianie zwrotdw,

o dostarczenie czesci zamiennych i obstuga posprzedazna,

« gromadzenie i usuwanie odpadéw.

Inne procesy logistyczne zostaly wyodrebnione przez Twaroga (tabela 1). Au-
tor dodatkowo wyrdznit dzialania logistyczne, ktdre mieszczg si¢ w kategoriach
danych proceséw.

Tabela 1. Procesy i czynnosci logistyczne

Proces Czynnosci
Transport Wybor rodzaju transportu i poziomu ustug transportowych
Ustalenie sieci przewozéw
Opracowanie harmonogramu ruchu pojazdéw
Wybor konkretnego sprzetu transportowego
Zatatwienie reklamacji
Kontrola stawek transportowych
Ksztattowanie poziomu | Sformutowanie polityki zapaséw surowcédw, materiatéw i wyrobdw
i struktury zapaséw gotowych
Opracowanie krétkoterminowych prognoz sprzedazy
Okreslenie struktury zapaséw w punktach magazynowania
Okreslenie liczby, rozmiaréw i lokalizacji punktéw magazynowania
Logistyczna obstuga Uzgodnienia zakresu potrzeb klientow i wymagan w stosunku
klienta do systemu obstugi klientow
Przewidywanie reakcji klientow na ustalony system ich obstugi
Ustalenie ostatecznej jakosci poziomu obstugi klienta
Magazynowanie Okreslenie zapotrzebowania na przestrzen magazynowa
Projektowanie rozmieszczenia zapasow
Przyjmowanie, kompletacja i wydanie materiatow do i z magazynu
Gospodarka Wyb6r opakowan utatwiajacych:
opakowaniami - operacje za-, wy- i przetadunkowe
- procesy magazynowania
-ochrone przed uszkodzeniami

Zrédto: S. Twa rog, System logistyczny, [w:] S. Kauf, E. Ptaczek, A. Sadowski, J. Szottysek,
S. Twardg, Vademecum logistyki, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 27.
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Z uwagi na réznorodnos¢ podejs¢ do identyfikacji proceséw logistycznych na-
lezy zwrdci¢ uwage, iz w gtéwnej mierze beda one zalezec¢ od rodzaju dziatalnosci
przedsiebiorstwa, profilu, branzy oraz rynkéw, w jakich ono dziata. Mozna wyroz-
nia¢ bardzo wiele proceséw logistycznych, natomiast ich sposéb interpretacii i re-
alizacji zaleze¢ bedzie od specyfiki przedsigbiorstwa. Rojek podkresla, iz procesy
logistyczne ,,powinny prowadzi¢ do tworzenia wartosci dodanej dla klientéw, a po-
przez to przyczynia¢ sie do realizacji warto$ci dodanej na rzecz przedsiebiorstwa”21.
To spostrzezenie pokazuje idee i cel zaréwno logistyki, jak i zarzadzania logi-
stycznego, a w koncu zarzadzania fancuchem dostaw. Tak wigc realizacja proce-
soéw logistycznych bedzie w gtéwnej mierze mie¢ znaczenie przy wymienionych
dzialaniach.

Podejscie procesowe jest forma spojrzenia na organizacje¢ przedsiebiorstwa.
W naukach o zarzagdzaniu méwimy o podej$ciu procesowym i systemowym.
To pierwsze, jako zainteresowanie niniejszego opracowania, okresla proces jako
najwazniejszy w organizacji, na ktdéry sklada sie ciag czynnosci towarzyszacych
produkgji czy sprzedazy?2. , Takie podejécie do zarzadzania nakazuje koncentra-
cje uwagi na sekwencjach dzialan podejmowanych w organizacji i poza nig na po-
wigzaniach miedzy nimi w celu osiggniecia zamierzonych wspdlnie celow”23.
Nalezy wiec zwréci¢ szczegolng uwage na to, iz podejscie procesowe bedzie wy-
odrebnia¢ gtéwne procesy w organizacji, a one skutkowac beda koniecznoscig re-
alizacji réznych dziatan w celu osiagniecia okreslonego rozwiazania. Podejscie
procesowe i procesy logistyczne stanowia odrebne kategorie. Podejscie procesowe
jest pojeciem szerszym. Identyfikujac procesu logistyczne, w ich ramach mozemy
tworzy¢ poszczegdlne procesy i tak wlasnie jest w przypadku logistyki zwrotow.
Z uwagi na problemy i wielo§¢ dziatan zwigzanych z logistyka zwrotéw stosuje
sie wlasnie podejscie procesowe, w tym jako jedna z metod mapowanie proce-
sow. Jest to niezwykle wazne, gdyz pomaga pracownikom i osobom zarzadzaja-
cym na synchronizacje dzialan i obrazowe okreslenie poszczegélnych czynnosci,
a takze rozwigzan dotyczacych zwracanych produktéw, ich kontroli i dalszego
zagospodarowania.

21 T.Rojek, Koncepcja taricucha wartosci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2014, s. 815.

22 K.K.Bednarz, Podejscie procesowe w komunikacji wewnetrznej przedsiebiorstwa, [w:] S. No-
wosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 52, s. 29, [za:] K. Kondracki, Komunikacja w organiza-
¢jach, http://www.qgpracy.pl (dostep: 10.02.2020).

23 K.K.Bednarz, Podejscie procesowe...,s. 29, [za:] S. Nowosielski, Procesy i projekty logistycz-
ne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40.
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Podejscie procesowe w logistyce zwrotow
- mapowanie procesow

Rozpatrujgc procesy zwrotdw w przedsiebiorstwach, w pierwszej kolejnosci nale-
zy okresli¢ rodzaj produktow. W zaleznosci od branzy, w jakiej dzialaja przedsie-
biorstwa, powody zwracania produktéw, a takze mozliwosci ich dalszego obrotu
beda sie rézni¢. Z uwagi na branze firmy wykorzystuja rézne mozliwosci dalsze-
go zagospodarowania zwrdconych produktéw. I tak najczestszymi formami za-
gospodarowania produktéw pochodzacych ze zwrotéw w branzy odziezowej sa:
ponowne wprowadzenie produktéow do sprzedazy, sprzedaz produktéw na ryn-
kach wtérnych, oddanie na cele charytatywne, zwrot produktéw z wadg fabryczna
(jezeli firma nie jest ich producentem), utylizacja lub recykling. W branzy farma-
ceutycznej postepowanie w przypadku produktéw pochodzacych ze zwrotow jest
duzo bardziej skomplikowane, gdyz leki musza by¢ segregowane wedtug nume-
ru partii. W zwigzku z tym te pochodzace ze zwrotu trafiaja do specjalnych stref
przechowywania. Natomiast branza produktow elektronicznych scisle weryfikuje
oznaki uzytkowania produktéw i tutaj formy zagospodarowania tych towaréw
sg nastepujace: zwrot do klienta, ponowna sprzedaz, wystawienie na wyprzedaze,
oddanie produktow z wadg fabryczng. Rdznice w procesach zwrotéw produktéw
uzaleznione s3 w gléwnej mierze od branzy, w jakiej funkcjonuja przedsigbior-
stwa. Tak wiec wydaje sie, iz podejscie procesowe i mapowanie proceséw moze
stanowi¢ doskonale rozwigzanie dla skomplikowanych i réznorodnych dzialan
w tym obszarze.

Uniwersalna dla wszystkich branz jest metodologia tworzenia tych procesow.
Mozna tutaj wyr6zni¢ uniwersalne kroki postepowania dla logistyki zwrotéw, kto-
re nalezy podja¢ w celu stworzeniach map proceséw.

Etapy tworzenia map procesow dla zwrotow:

« stworzenie interdyscyplinarnego zespotu, sktadajacego si¢ z 0sob z réznych

dziatéw firmy, zaangazowanych przy zwrotach produktéw,

« identyfikacja procesu, dzialan i obszaréw funkcjonalnych,

o okreslenie przedmiotéw zwrotu, asortymentu i dzialan z nim zwigzanych,

« analiza systemu logistycznego przedsigbiorstwa,

 zebranie danych o realizowanych zwrotach, zaméwieniach z ubieglych

okreséw,

« analiza prognoz sprzedazy,

o okreslenie dziatan, dzialéw i 0séb odpowiedzialnych za poszczegélne etapy

procesu zwrotu,

« proba stworzenia mapy procesu,

« konsultacja przygotowanej mapy z kadrg zarzadzajaca,
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« analiza mapy procesu z pracownikami bezposrednio zaangazowanymi
w zwroty produktow,

« modyfikacja mapy procesu,

o wdrozenie,

« monitorowanie i kontrola,

« wprowadzenie konicowych zmian,

« monitorowanie i ciaggle doskonalenie.

Etapy te pomoga przygotowa¢ mape procesu dla zwrotu danego produktu. Nato-
miast istotne s3 rowniez dziatania nastepujace po wdrozeniu danej mapy w struk-
tury przedsiebiorstwa. Zmienne otoczenie przedsigbiorstwa, a takze zmiany zacho-
dzgace wewnatrz organizacji danego podmiotu oddziatuja na zmiany w procesach
logistyki zwrotéw. Na rysunku 1 przedstawiono schemat wdrazania i funkcjono-
wania map procesow dla logistyki zwrotow w przedsiebiorstwie.

Analiza procesu zwrotéw

4

Identyfikacja oséb,
dziatéw zaangazowanych
W proces zwrotow

N
A 4

STWORZENIE MAPY PROCESU

Analiza wnetrza | Analiza otoczenia

przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa

Wdrozenie
mapy procesu

Monitorowanie

Ciggte
doskonalenie

Rysunek 1. Model postepowania dla tworzenia i wdrazania
map proceséw w logistyce zwrotnej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Rysunek 2. Schemat procesu reklamacji i zwrotéw w Neuca-Logistyka Sp. z 0.0.

Zrédto: K. Huk, J. Robaszkiewicz-Ostrega, Logistyka zwrotéw na przyktadzie
hurtowni farmaceutycznej Neuca-Logistyca Sp. z o.0., ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr 505, s. 312.
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Po dokonaniu analizy zwrotu towaru w danej organizacji nalezy zidentyfi-
kowa¢ obszary funkcjonalne, ktorych dotyczy ten proces, a takze osoby bedace
interesariuszami danego procesu. Niezbedne wydaje sie tez sumienne przeanali-
zowanie otoczenia przedsi¢biorstwa i jego wewnetrznych aspektéow i mozliwosci.
Samo wdrozenie map proceséw i ,nadanie im zycia” w organizacji nie konczy dzia-
tan. Procesy te powinny by¢ systematycznie monitorowane, konsultowane i mo-
dyfikowane. Konieczne wiec wydaje si¢ ciggle ich doskonalenie, wymuszane prze-
de wszystkim przez zmiennos¢ otoczenia, a takze elastyczne podejscie do zmian
i propozycji usprawnien.

Na podstawie wskazanych powyzej krokéw postepowania mozna utworzy¢
mape procesu. Na rysunku 2 przedstawiono przykladowy schemat mapy procesu
zwrotu produktéw w hurtowni farmaceutycznej Neuca-Logistyka Sp. z 0.0. Pro-
ces logistyki zwrotéw w Grupie Neuca jest bardzo rozbudowany. Zwrot moze na-
stapi¢ zaréwno na linii odbiorca - hurtownia, jak i hurtownia - dostawca. W tym
drugim przypadku mamy do czynienia gtéwnie ze zwrotem do dostawcy produk-
tow niepelnowartos$ciowych, wycofanych z obrotu, wadliwie dzialajacego sprzetu
- pochodzacego zaréwno ze zwrotéw od odbiorcow, jak i bezposrednio ze strefy
skladowania, oraz towaru niezgodnego z dokumentacjg dostawy i towaru nieza-
mawianego. W Centrach Logistycznych Grupy Neuca reklamacjami i zwrotami
do dostawcow zajmuja si¢ pracownicy Zespotu Obstugi Reklamacji Dostawcy?4.

Przedstawiony na rysunku 2 proces jest tylko wzorcem postgpowania dla przed-
siebiorstwa dzialajacego w branzy farmaceutycznej. Kazda firma bedzie charak-
teryzowac si¢ zmiennymi dzialania i specyfika funkcjonowania, w zwiazku z tym
procesy powinny by¢ identyfikowane i tworzone dla kazdej organizacji indywi-
dualnie.

Zakonczenie

Procesy zachodzace w przedsigbiorstwie w znacznej mierze generuja zmiany, jakie
zachodzg na rynku. Preferencje klientéw, sprzedaz nowymi kanatami, a takze nowe
formy i kanaly dystrybucji wplywaja na zmiany w logistyce zwrotéw. Z roku na rok
zwieksza si¢ liczba zakupdw dokonywanych przez internet. Jest to gléowny powod
wzrostu znaczenia i probleméw logistyki zwrotow w przedsigbiorstwie. W niniej-
szym opracowaniu przyblizona zostala tematyka logistyki zwrotéw w kontekscie
przeplywu zwrotnego fancuchéw dostaw. Ponadto wskazano zaleznosci i rézni-
ce pomiedzy podejsciem procesowym a procesami logistycznymi. Gléwnym ce-
lem artykulu bylo jednak opracowanie etapow postepowania i scharakteryzowanie

24 Szerzej: K. Huk, J. Robaszkiewicz-Ostrega, Logistyka zwrotéw...
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dziatan dotyczacych tworzenia map proceséw dla logistyki zwrotow. Usprawniajg
one procesy zwiazane z przyjmowaniem i rozpatrywaniem zwrotéw od klientow.
Wazne jest ich precyzyjne stworzenie i implementacja, a takze ciagle monitorowa-
nie i doskonalenie. Kadry zarzadzajace powinny mie¢ $wiadomos¢, iz stworzone
procesy muszg elastycznie dostosowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Nie-
mniej jednak pozwalajg one na okreslenie konkretnych dziatan i odpowiedzialno-
$ci za zadania poszczegdlnych dzialdéw, a nawet oséb. Z uwagi na ograniczonos¢
opracowania nie zostala w nim poruszona tematyka Business Process Management
(BPM), stanowigcego wazny aspekt poruszanego zagadnienia, nie przedstawiono
réwniez przykladéw studiow przypadku konkretnych rozwigzan. Beda one eks-
plorowane w kolejnych opracowaniach z tego zakresu.
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Streszczenie

Zmiany zachodzgce w gospodarce oraz regulacje prawne wpltynety na rozwoéj logistyki zwrotow.
Obecnie coraz wiecej produktow jest zwracanych do odbiorcy. Swiadomo$é klientéw, ich rosnace
wymagania, zakupy przez internet, a tym samym rozwdj e-commerce, globalizacja - to tylko nie-
ktoére czynniki majace wplyw na rozwoj logistyki zwrotow. Dla usprawnienia dziatan i dodatkowych
procesow zwigzanych wylacznie z logistyka zwrotéw niezwykle pomocne jest podejécie proceso-
we, a dokladnie tworzenie map proceséw, stanowigcych instrukcje i wytyczne dla pracownikéow.
Celem artykulu jest wskazanie zaleznosci i etapow tworzenia map proceséw w logistyce zwrotow.
Opracowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny i zostalo oparte na analizie literatury oraz
przeprowadzonych studiach przypadku.

Stowa kluczowe: logistyka zwrotow, logistyka zwrotna, podejscie procesowe, mapowanie proceséw

Return logistics and process approach — dependencies and stages
of creation

Abstract

Changes taking place in the economy as well as legal regulations influenced the development of re-
turn logistics. Currently, more and more products are returned to the recipient. Customer aware-
ness, their growing requirements, online shopping, and thus the development of e-commerce, glo-
balization are just some of the factors affecting the development of return logistics. To streamline
operations and additional processes related only to returns logistics, the process approach is par-
ticularly helpful, namely the creation of process maps, which are instructions and guidelines for
employees. The purpose of the article is to indicate the dependencies and stages of creating the map-
ping process in return logistics. Article is a theoretical and empirical and is based on the analysis
of literature and conducted case studies.

Keywords: return logistics, reverse logistics, process approach, process mapping
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Wprowadzenie

Celem artykulu jest heurystyczna (metody delficka i burza mézgéw) egzemplifi-
kacja tytulowych wyzwan, przed ktérymi stang w niedalekiej przysztosci techno-
logia i organizacja wytwarzania maszyn, oparte na wymogu korzystania z me-
tod sztucznej inteligencji. Stanowia one zrédfo nastepujacych narzedzi koncepcji
Przemystu 4.0 (rysunek 1): integracji systemu (System Integration), analizy duzych
zbioréw danych (Big Data), Internetu rzeczy (Internet of Things), wytwarzania ad-
dytywnego (Additive Manufacturing), chmury obliczeniowej (Cloud Computing),
autonomicznych robotéw (Autonomous Robots), rzeczywisto$ci rozszerzonej (Au-
gmented Reality) i cyberbezpieczenstwa (Cybersecurity).

Prezentowane w artykule badania terenowe o charakterze studium przypad-
ku dotycza przemystowej praktyki przeplywowych proceséw wytwarzania (mon-
tazowe linie produkcyjne o ustalonych marszrutach). Obiektem badan sg proce-
sy wytwarzania dwoch rodzajéw pojazdéw transportu publicznego: mikrobuséw
(wzglednie stacjonarne stanowiska robocze) i autobuséw (mobilne brygady mon-
tazowe).

Skutecznos¢ (a wiec dzialanie z powodzeniem, czyli ukierunkowanie na bi-
znesowy sukces zapewniajacy wytworcy przetrwanie i rozwdj) oraz sprawnos¢
(dzialania polegajace na gospodarowaniu zasobami przedsi¢biorstwa madrze
i bez zb¢dnego marnotrawstwa) sa dla wspolczesnej technologii i organizacji
procesow wytwarzania wspomnianych maszyn wyzwaniem elementarnym. Ob-
serwuje si¢ to w warunkach zaskakujgcej oraz narastajacej turbulencji i nieprze-
widywalnosci zmian otoczenia przedsiebiorstwa, a takze w réznych wymiarach
tej zmiennosci: technologicznym, organizacyjnym, ekonomicznym, spotecznym
i politycznym.
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Integracja systemu
(System integration)

Analiza duzych
zbioréw danych
(Big Data)

Cyberbezpieczenstwo
(Cybersecurity)

Internet rzeczy
(Internet of Things)

Rzeczywistosc¢ rozszerzona Przemyst
(Augumented Reality) 4.0

Autonomiczne roboty
(Autonomous Robots)

Wytwarzanie addytywne
(Additive Manufacturing)

Chmura obliczeniowa
(Cloud Computing)

Rysunek 1. Narzedzia koncepcji Przemystu 4.0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie W. Sugalski, Przemyst 4.0, PNC Polska, Warszawa 2018.

Synteza opisujacg turbulentng i zmienng wspolczesnos¢ otoczenia dzisiejszego

wytworcy maszyn s3 nastepujace fakty!:

« zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa coraz czesciej majg charakter dyskon-
tynuacyjny, w zwigzku z czym wczesniejsze doswiadczenia stajg sie coraz
mniej przydatne (roé$nie stopient nowosci zmian);

 przedsiebiorstwa zmuszane sa do poswiecania coraz wigkszych zasobow
wlasnych na utrzymywanie kontaktéw marketingowych i innowacyjnych
ze swoim otoczeniem;

« rosnie intensywno$¢ skracania si¢ czasu od pojawienia si¢ okreslonej inno-
wacji (technologii) do jej komercjalizaciji;

« rozmywa si¢ granica miedzy otoczeniem a przedsiebiorstwem oraz interak-
cyjny i synergiczny wptyw réznorodnych czynnikéw zewnetrznych na dzie-
dzine dziatalnosci wytworczej przedsiebiorstwa.

Powyzsze fakty stanowig podstawowe uzasadnienie podjecia tytulowego prob-

lemu inteligentnych wyzwan, przed ktérymi stang w niedalekiej przysztosci tech-
nologia i organizacja wytwarzania maszyn.

1 H.l.Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1985.
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Elastycznosc i zwinnos¢ technologii i organizacji
proceséw wytwarzania maszyn

Poniewaz zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia narastajg i nic nie wskazuje
na to, ze trend ten si¢ odwroci?, wspolczesne przedsiebiorstwa produkujace po-
jazdy transportu publicznego, opierajac si¢ na liniach technologicznych o obcigze-
niu stalym (tak zwana technologia i organizacja sztywna, zakladajaca stabilnos¢
otoczenia), sa — w sytuacji skracania cyklu Zycia technologii i organizacji, rézni-
cowania potrzeb odbiorcéw i zmiennosci popytu - z gory skazane na porazke.
Przedsiebiorstwa tego typu moga jednak trwa¢, a nawet rozwija¢ sie w warunkach
zmienno$ci i nieprzewidywalnosci otoczenia, o ile zawczasu podejma dziatania
okreslane mianem inteligencji strategicznej. Polegaja one na przedktadaniu nad
zasobnos$¢ materialng zaréwno zasobéw wiedzy o nowych rynkach i nowych tech-
nologiach, organizacji wytwarzania, jak i zasobéw finansowych umozliwiajacych
nabycie tych technologii. W podobnej sytuacji, aczkolwiek o wiele korzystniejszej
w poréwnaniu z tak zwang sztywng technologig i organizacja wytwarzania, znaj-
duja si¢ ci wytworcy pojazdoéw transportu publicznego, ktérzy dysponuja wypo-
sazeniem uniwersalnym, umozliwiajacym pewnego rodzaju elastyczno$¢ asorty-
mentowg produkowanych pojazdéw. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze wydajnos¢
i produktywnos¢ systemdéw uniwersalnych jest nizsza niz technologii i organiza-
cji sztywnych, ale zwigzane z tym wariantem wytwarzania ryzyko biznesowe, po-
wodowane turbulencjami otoczenia, jest mniejsze. Oczywiscie i w tym wariancie
wytwarzania zalecane jest podejmowanie opisanych dzialan, okreslanych mianem
inteligencji strategicznej?.

Trzeci wariant produkcyjnego wytwarzania pojazdow transportowych okresla-
ny bywa mianem technologii i organizacji elastycznej, a wigc takiej, ktéra umoz-
liwia fatwe i szybkie przezbrajanie oraz zmian¢ programow (sterowanych nume-
rycznie i komputerowo) maszyn i urzadzen realizujacych procesy wytwarzania,
opierajac si¢ na elastycznych gniazdach i liniach produkcyjnych. Wariant ten* za-
pewnia wiekszg produktywnos¢ i wydajnos¢, jednak jest to okupione wiekszym ry-
zykiem biznesowym (wyzszy poziom kosztow statych i gorsza rentownosé w przy-
padku niewykorzystania aktywéw trwatych).

Elastycznos¢ technologii i organizacji proceséw wytwarzania maszyn po-
zwala producentom pojazdow transportu publicznego rozpoznawaé zmiennosé

2 S.Trzcielinski, Zwinne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan
2011.

3 S.Trzcielinski, Lean management a wirtualnosé przedsiebiorstwa, ,Prace Naukowe Instytu-
tu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej” 2003, t. 73, nr 23.

4 S.Trzcielinski, Zwinne...
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i nieprzewidywalno$¢ otoczenia jako okolicznos¢ sprzyjajaca, a nie wroga bizneso-
wym celom wspdlczesnego przedsiebiorstwa>. Warunki prowadzenia biznesu prze-
sunely sie bowiem z modelu zmian ,leniwych i ciaglych” do modelu zmian ,,dy-
namicznych i skokowych™. Zgodnie z teorig chaosu w zmiennym otoczeniu ,,nie
mozna uzyska¢ zadowalajacych wynikéw ani przez ukierunkowanie na zamie-
rzone cele, ani tez za pomoca szczeg6élowo zaplanowanych sposobow ich osiagnie-
cia. Sukces odnosza te firmy, ktore potrafig wykorzysta¢ pojawiajace si¢ okazje™.
Modelowe i konceptualne rozwinigcia takiego podejscia zapoczatkowata publika-
cja 215t Century manufacturing enterprise strategy: an industry-led view8, w ktorej
wprowadzone zostalo pojecie agility (,,zwinnos$¢”), odniesione zaréwno do proce-
sOw wytwarzania, jak i do przedsigbiorstwa.

Zwinnos¢ zdefiniowana zostata jako zdolno$¢ do odnoszenia sukceséw w oto-
czeniu przedsiebiorstwa, w ktérym ciagle zachodzg nieprzewidywalne zmiany
stwarzajace okazje rynkowe®. Istota zwinnosci proceséw wytwarzania jest ich ukie-
runkowanie na wykorzystywanie okazji rynkowych, ktére pojawiaja si¢ wlasnie

5  A.K.Sethi, S.P. Sethi, Flexibility in Manufacturing: A survey, ,The International Journal of Flex-
ible Manufacturing Systems” 1990, no. 2,s.289-328; S.L. Goldman, R.N. Nagel, Management,
technology and agility: the Emergence of a new era in manufacturing, ,,International Journal
of Technology Management” 1993, no. 8, s. 18-38; Z. Zhang, H. Sharifi, A methodology for
achieving agility in manufacturing organizations, ,International Journal of Operations and
Production Management” 2000, vol. 20, no. 4.

6  B.Nogalski, Wybdr paradygmatéw zarzgdzania przedsiebiorstwem przysztosci, [w:] I.K. Hej-
duk (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci. Fikcja i rzeczywistos¢, Orgmasz, Warszawa 2004.

7 J.Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

8  S.L.Goldmaniwsp., 21st Century Manufacturing Enterprises Strategy: An Industry-led View,
lacocca Institute, Bethlehem 1991; R. Dove, Response Ability: the Language, Structure, and
Culture of the Agile Enterprise, Wiley, New York 2001.

9 S.L.Goldman, R. Nagel, K. Preiss, Agile competitors and virtual organizations, Van Nos-
trand Reinhold, New York 1995; H. Sharifi, Z. Zhang, Agile manufacturing in practice - Ap-
plication of a methodology, ,International Journal of Operations & Production Manage-
ment” 2001, vol. 21, no. 5/6, s. 772-794; Y. Yusuf i wsp., Agile supply chain capabilities: de-
terminants of competitive objectives, ,,European Journal of Operational Research” 2004,
vol. 159, no. 2,s. 379-392; C.A. Yauch, Measuring agility: combining organizational success
and environmental turbulence, ,International Journal of Agile Manufacturing” 2005, vol. 8,
no. 2, s. 29-37; H. Sharifi, H.S. Ismail, I. Reid, Achieving agility in supply chain through si-
multaneous ‘design of’ and ‘design for’ supply chain, ,Journal of Manufacturing Technolo-
gy Management” 2006, vol. 17, no. 8, s. 1078-1098; C.A. Yauch, Measuring agility as a per-
formance outcome, ,, Journal of Manufacturing Technology Management” 2011, vol. 22,
issue 3, s. 384-404; J. Katkowska, H. Wtodarkiewicz-Klimek, The susceptibility of organi-
zations’ potential on identifying the opportunities in the knowledge based-economy, Robot
Motion and Control (RoMoCo), 10th International Workshop, IEEE Conference Publications,
Poznan 2015, s. 207-212.



Inteligentne wyzwania technologii i organizacji proceséw wytwarzania maszyn 71

dlatego, Ze otoczenie przedsiebiorstwa (np. produkujacego mikrobusy i autobusy)
jest zmienne i nieprzewidywalnel.

W zwinnosci organizatorskiej proceséw wytwarzania istotng role odgrywa
przede wszystkim dazenie do doskonalosci, okreslajace standardy wytwarzania
na poziomie nazywanym klasg $wiatowa (World Class Manufacturing). Termin
»klasa $wiatowa” wprowadzony zostat!l w celu opisania konkurencyjnych zdol-
nosci eksportowych rozwinietych przez japonskie i niemieckie przedsiebiorstwa.
Zdolnosci te dotyczyty kilku dobrych praktyk obejmujacych rozwdj sity roboczej,
rozwdj grupy zarzadzajacej o kompetencjach technicznych, rywalizacje za pomoca
jakosci, pobudzanie wspdtuczestnictwa pracownikéw i inwestowanie w najnowo-
cze$niejsze wyposazenie. World Class Manufacturing to kompleksowe podejscie
umozliwiajace osigganie doskonatych wynikéw przez ciggle ich poprawianie, za-
angazowanie wszystkich pozioméw i funkcji organizacji oraz przyjecie zasad Total
Quality Management, Lean Management i ,,zintegrowanej fabryki”!2.

Inteligentne wyzwania nieefektywnej
algorytmizagji

Whioskowanie algorytmiczne w odniesieniu do problemu elastycznosci i zwinno-
$ci technologii i organizacji procesdw wytwarzania maszyn moze by¢ stosowane
tylko w przypadku precyzyjnego zrozumienia i opisania tego problemu (istnieje
wiedza pozwalajaca na jego zamodelowanie w postaci przestanek technologicznych
iorganizacyjnych, jawnie zdefiniowanych i deterministycznych). Jezeli przestanek
tych nie mozna precyzyjnie opisa¢ w postaci matematycznej, ale na podstawie bez-
posredniej obserwacji mozna wykry¢ pewne state wzorce zjawiska, to mozliwa jest
probabilistyczna algorytmizacja oparta na dedukeji. Ztozony przypadek narastaja-
cej zmiennosci i nieprzewidywalnosci uwarunkowan otoczeniowych elastycznosci
i zwinnosci technologii oraz organizacji proceséw wytwarzania maszyn oznacza
jednak brak bezposredniego, precyzyjnego okreslenia stalych wzorcéw przebie-
gu zjawiska. Rozwigzaniem takiej sytuacji, okreslanej mianem nieefektywnej

10 P.T.Kidd, Agile manufacturing: Key issues, [w:] P.T. Kidd, W. Karwowski (red.), Advances in ag-
ile manufacturing, 10S Press, Amsterdam 1994; Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile
manufacturing: the drivers, concepts and attributes, ,International Journal of Production
Economics” 1999, no. 62, s. 33-43.

11 R.H. Hayes, S. C. Wheelwright, Restoring our Competitive Edge: Competing through Manu-
facturing, John Wiley, New York 1984.

12 T. Murino i wsp., World Class Manufacturing Implementation Model, Applied Mathematics
in Electrical and Computer Engineering, Harvard, Cambridge 2012, s. 371-376.
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algorytmizacji, sg podejscia indukcyjne oparte na metodach sztucznej inteligencji,
stanowigcych zrédlo o$émiu wspomnianych we wprowadzeniu narzedzi koncepcji
Przemystu 4.0. Narzedzia te zapewniaja zdalng komunikacje pomiedzy wytwdrca-
mi oraz uzytkownikami maszyn a komponentem technologiczno-organizacyjnym.
W obrebie tych metod dla problemoéw, ktdre nie sg efektywnie algorytmizowalne,
tworzy si¢ bowiem dwa rodzaje rozwigzan indukcyjnych. Naleza do nich modele
matematyczno-logiczne analizowanych probleméw i ich implementacje w formie
»inteligentnych” programéw komputerowych (np. algorytmy genetyczne, metody
logiki rozmytej) oraz ,inteligentne” programy komputerowe ,,samouczace si¢”, ba-
zujace na modelach sieci neuronowych i sieci asocjacyjnych (np. sieci neuronowe,
uczenie si¢ maszyn, rozpoznawanie obrazow).

Rozwigzania te umozliwiaja miedzy innymi:

« lepsze dopasowanie proceséw projektowania, wytwarzania i eksploatacji ma-
szyn do wymogo6w rynku przez szybkie reagowanie na jego zmiany;

o skrocenie czasu projektowania i wprowadzania wytwarzanych maszyn na rynek;

« wytwarzanie maszyn spersonalizowanych, produkowanych zgodnie z prefe-
rencjami klientéw, przy jednoczesnej minimalizacji kosztéw produkgji oraz
transformacji oferty produktowej i eksploatacyjnej dla klientéw przez zbu-
dowanie bliskich z nimi relacji;

o integracje wytworczych proceséw produkcyjnych, magazynowych i logi-
stycznych maszyn z procesami ich uzytkowania, obstugi eksploatacyjnej
i utylizacji;

« lepsza kontrole nad petnym cyklem Zycia maszyny dzigki mozliwosci prze-
kazywania danych monitorujacych u klienta parametry diagnozowania sta-
nu technicznego;

o latwiejsze zarzadzanie wytwarzaniem i eksploatacja maszyn w przypadku
rozproszonych geograficznie oddzialéw przedsiebiorstwa.

Badanie eksploatacyjnych wyzwan inteligentnego
wytwarzania maszyn

Na bazie metody delfickiej!3 opracowano ekspercka metode przewidywania za-
leznosci okreslonych atrybutéow eksploatacyjnych wyzwan inteligentnego wytwa-
rzania mikrobuséw i autobuséw w praktyce od jedenastu wybranych kryteriow

13 H.Weihrich, H. Koontz, Management. A Global Perspective, McGraw-Hill, New York 1993; M. Tro-
cki, Technika delficka, [w:] M. Stepkowski (red.), Nowe techniki organizatorskie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1997; J. Katkowska i wsp., Zarzqdzanie strategiczne: metody anali-
zy strategicznej z przyktadami, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010.
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elastyczno$ci i zwinnosci proceséw ich wytwarzania. Przyjeto, Ze wnioskowanie
o pozniejszych (uzytkowych i obstugowych oraz utylizacyjnych) ocenach eksplo-
atacyjnych tych mikrobuséw i autobuséw na podstawie wczesniejszego spelnienia

wymogow elastycznosci i zwinnosci procesow ich wytwarzania ma charakter del-

fickiej relacji przewidujacej przyszlos¢!4.

Jedenascie kryteriow elastycznosci i zwinnosci technologii i organizacji proce-

séw wytwarzania mikrobusow i autobusoéw sformutowano nastepujaco:

14

Z1. Szybki wzrost zdolnosci produkcyjnych oraz produktywnosci dzigki wy-
korzystaniu (do potrzeb elastycznosci i fatwosci rekonfiguracji systeméw
wytwarzania) takich digitalizujacych narzedzi jak integracja systemu, anali-
za Big Data, Internet rzeczy, wytwarzanie addytywne, chmura obliczeniowa
i autonomiczne roboty, oraz dzigki wlasnemu montazowi, wspomaganemu
przez procesy zewnetrzne i outsourcing.

72. Maksymalizacja i doskonalenie wydajnosci maszyn i urzadzen technicz-
nych (Total Productive Maintenance, Overall Equipment Effectiveness) oraz
systematyczne i czgste doskonalenie (Continuous Improvement) wytwarzania,
z uwzglednieniem koncepcji Kaizen, Just in Time, 55, SMED, FMEA, diagra-
mu Ishikawy, zero zapaséw, niskiego zaangazowania kapitatu oraz prowa-
dzenie eksperymentéw symulacyjnych dzigki wykorzystaniu rzeczywistosci
rozszerzonej, integracji systemu, analizy Big Data, Internetu rzeczy, wytwa-
rzania addytywnego, chmury obliczeniowej i autonomicznych robotéw.

Z3. Automatyzacja i robotyzacja proceséw wytwarzania oraz ich integracja i au-
tonomicznos¢, oparta na nastepujacych narzedziach: autonomicznych robotach,
rzeczywistosci rozszerzonej, integracji systemu, analizie Big Data, Internecie
rzeczy, wytwarzaniu addytywnym, chmurze obliczeniowej i cyberbezpieczen-
stwie, po uprzedniej reinzynierii tych procesow (Business Process Reengineering).
74. Skuteczne zarzadzanie czasem zadan i aktywnosci, ciagle doskonalenie
procesow (PDCA), wykorzystujace outsourcing oraz zasady zarzadzania tan-
cuchem dostaw dzigki wykorzystaniu: rzeczywistosci rozszerzonej, integra-
cji systemu, analizy Big Data, Internetu rzeczy, wytwarzania addytywnego,
chmury obliczeniowej i autonomicznych robotow.

Z5. Wytwarzanie mikrobuséw i autobuséw o krétkim cyklu zycia, ale nieza-
wodnych w eksploatacji (w sytuacji awarii pojazdu natychmiastowa naprawa
badz wymiana na nowy) dzigki wykorzystaniu: integracji systemu, analizy
Big Data, Internetu rzeczy, wytwarzania addytywnego, chmury obliczenio-
wej i autonomicznych robotéw.

J. Katkowska, Podejscie proeksploatacyjne w procesach powstawania pojazdéw transportu
publicznego, Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2018.
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Z6. Satysfakcja klienta i jego lojalnosciowe przywigzanie jako cel przedsie-
biorstwa (systemy wytwarzania Mass Customization zintegrowane z jakosciag
- Total Quality Management i szybka reakcja na potrzeby klienta), uzyski-
wane przy narzedziowym wsparciu: rzeczywistosci rozszerzonej, integra-
cji systemu, analizy Big Data, Internetu rzeczy, wytwarzania addytywnego,
chmury obliczeniowej i autonomicznych robotéw.

Z7. Utozsamianie si¢ pracownikow z interesem przedsiebiorstwa (Identity)
oraz przejawianie checi podnoszenia poziomu wiedzy i doskonalenie wtas-
nych kompetencji (Open Book Management), wspomagane narzedziowo
przez: rzeczywisto$¢ rozszerzong, integracje systemu, analize Big Data, In-
ternet rzeczy, chmure obliczeniows i cyberbezpieczenstwo.

Z8. Plaska struktura organizacyjna przedsigbiorstwa (upodmiotowienie
i wzgledna autonomia poziomu operacyjnego - Employee Empowerment);
zarzadzanie przez zespolowos¢ dziatan i przywodztwo (Leadership), opar-
te na partycypacji oraz podatnosci na zmiany i udoskonalenia, wspoma-
gane narzedziowo przez: rzeczywisto$¢ rozszerzong, integracje systemu,
analize Big Data, Internet rzeczy, chmure obliczeniows i cyberbezpie-
czenstwo.

Z9. Ukierunkowanie zarzadzania kosztami przedsigbiorstwa na produktyw-
nos¢ ijakos¢, oparte narzedziowo na: rzeczywistosci rozszerzonej, integracji
systemu, analizie Big Data, Internecie rzeczy i chmurze obliczeniowe;j.

Z10. Elastycznos¢ zakresu zmian proceséw biznesowych, pozwalajaca
na wprowadzanie tych zmian szybko i ekonomicznie, wspomagana narze-
dziowo przez: rzeczywisto$¢ rozszerzona, integracje systemu, analize Big
Data, Internet rzeczy, chmure obliczeniowg i cyberbezpieczenstwo.

Z11. Spelnianie przez przedsigbiorstwo spolecznego wymogu proekologicz-
nego zarzadzania firmg (zapewnienie z tego tytulu pracownikom przedsie-
biorstwa osobistej i spolecznej satysfakeji), oparte narzedziowo na: rzeczywi-
stosci rozszerzonej, integracji systemu, analizie Big Data, Internecie rzeczy,
chmurze obliczeniowej i cyberbezpieczenstwie.

Z kolei siedem atrybutow eksploatacyjnych wyzwan inteligentnego wytwarza-

nia mikrobuséw i autobuséw w praktyce okreslono nastepujaco:

« El. Skuteczno$c i efektywnos¢ funkcjonalna (w tym fatwos¢ rozpoczecia eks-

ploatacji) oraz ekonomiczno$¢ uzytkowania i obslugiwania.

E2. Niezawodnos¢ i trwalos¢, odpornos$¢ na wpltywy atmosferyczne oraz
uszkodzenia.

E3. Bezpieczenstwo eksploatacyjne (w tym eliminacja przypadkowych uru-
chomien pojazdu, nieuprawnionego uzytkowania, obstugiwania i mozliwo-
$ci umyslnego uszkodzenia).
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o E4. Ergonomiczno$¢ (w tym estetyczno$¢ ogdlna pojazdu, skonfigurowa-
nie i fatwos$¢ operowania, odporno$¢ na bledy operowania i chwilowe prze-
ciagzenia).

« E5. Ekologicznos¢ eksploatacii.

» E6. Podatno$¢ diagnostyczna i obstugowa, naprawialnos$¢ oraz podatnos¢
audytowa.

« E7. Podatnos¢ recyklingowa i utylizacyjna.

Praktyczna realizacja metody uzyskiwania quasi-morfologicznego efektu eks-
perckiej intuicji dwudziestu specjalistow polegata na zbieraniu ich odpowiedzi
na siedemdziesiat siedem pytan formulowanych na bazie schematu: ,W jakim
stopniu (w skali od 1 do 5, gdzie: 1 - brak zalezno$ci, 2 - zaleznos¢ niewielka,
3 - zalezno$¢ posrednia, 4 — zaleznos¢ istotna, 5 — zalezno$¢ dominujaca) okre-
slony atrybut eksploatacyjnych wyzwan inteligentnego wytwarzania mikrobu-
sOéw i autobusow zalezy (Twoim zdaniem) od konkretnego kryterium elastycz-
nosci i zwinnosci technologii i organizacji procesow tego wytwarzania?”.

Odpowiedzi dzielito dwudziestu ekspertow (po dziesigciu praktykow i teore-
tykow): dwoch konstruktoréw pojazdow, czterech technologéw i organizatoréw pro-
dukcji oraz eksploatacji, jeden organizator sprzedazy, jeden dostawca komponentow
i mediow w procesach wytwarzania, jeden dostawca komponentéw i mediow eksp-
loatacyjnych dla uzytkownikéw pojazdéw, trzech uzytkownikéw kierujacych po-
jazdami, czterech uzytkownikow realizujacych przeglady i naprawy, trzech przed-
stawicieli pasazeréw mikrobuséw i autobusow oraz jeden likwidator pojazdéw. Dla
otrzymanych odpowiedzi ekspertéw (z przedzialu od 1 do 5) sporzadzono wykres
rozkladu tych opinii, wyznaczono mediane oraz okreslono przedzialy miedzyk-
wartylowe. W obrebie kazdego zestawu pytan eksperci zaopiniowali nastepnie (dla
potrzeb rundy drugiej) wyliczone w ramach rundy pierwszej: mediane, przedziaty
miedzykwartylowe oraz indywidualng odpowiedz z poprzedniej rundy. Biorac pod
uwage taki zestaw informacji, eksperci po raz drugi odpowiedzieli na pytania z run-
dy pierwszej. Jezeli ich poprzednia odpowiedz lezala poza przedzialem miedzyk-
wartylowym i nowa odpowiedz réwniez byta spoza tego przedziatu, to oczekiwano
jej uzasadnienia. W ten sposob wymuszano przejscie ekspertow niezdecydowanych
i niemajacych odpowiednich argumentéw do grupy stanowiacej wiekszos¢, czyli
do grupy, ktérej odpowiedzi miescity si¢ w przedziatach miedzykwartylowych. Pro-
ces badawczy obejmowal cztery rundy opinii ekspertow (rysunek 2).

Dla badan prowadzonych na potrzeby tego artykutu przyjeto dychotomiczna
postac relacji (istnienie zaleznosci lub jej brak). Uznano, ze o istnieniu relacji zalez-
nosciowej mozna mowi¢ wowczas, gdy liczbowa wartos¢ mediany wraz z dolng gra-
nicg przedziatu miedzykwartylowego przekracza dolny poziom zaleznosci istotnej
(4,0). Wszystkie inne przypadki oznaczaly brak takiej relacji zaleznosciowe;j.
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Rysunek 2. Proces badawczy obejmujacy cztery rundy opinii ekspertow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie L. Pacholski, J. Katkowska, k. Kietbasa, Ergonomia wobec
wyzwan masowosci i globalizacji w produkcji, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej, Krakéw 2019.

Quasi-morfologiczna analiza rezultatéw badania relacji Iaczacych siedem atry-

butéw eksploatacyjnych wyzwan inteligentnego wytwarzania maszyn z jedena-

stoma kryteriami elastycznosci i zwinno$ci technologii i organizacji proceséw ich
wytwarzania doprowadzila do konkluzji potwierdzajacej przekroczenie poziomu
zalezno$ci istotnej az w czterdziestu jeden przypadkach badania siedemdziesigciu
siedmiu potencjalnych relacji.

Gdyby préobowac (na bazie uzyskanych wynikéw badan opinii ekspertow) two-

rzy¢ hierarchie najbardziej istotnych wyzwan inteligentnego wytwarzania maszyn,
to niewatpliwie priorytetowo potraktowa¢ nalezatoby nastepujace:

« maksymalizacje i doskonalenie wydajnosci maszyn i urzadzen technicznych

oraz systematyczne i czeste doskonalenie wytwarzania (z uwzglednieniem
koncepcji Kaizen, Just in Time, 5S, SMED, FMEA, diagramu Ishikawy, zero
zapasow, niskiego zaangazowania kapitatu i prowadzenia eksperymentéw
symulacyjnych), dzieki wykorzystaniu: rzeczywisto$ci rozszerzonej, integra-
cji systemu, analizy Big Data, Internetu rzeczy, wytwarzania addytywnego,
chmury obliczeniowej i autonomicznych robotéw;

orientacje na satysfakcje klienta i jego lojalno$ciowe przywigzanie jako cel
przedsigbiorstwa (systemy wytwarzania zintegrowane z jakos$cia i szybka re-
akcja na potrzeby klienta), uzyskiwane przy narzedziowym wsparciu: rzeczy-
wistosci rozszerzonej, integracji systemu, analizy Big Data, Internetu rzeczy,
wytwarzania addytywnego, chmury obliczeniowej i autonomicznych robotéw.

Na kolejnym poziomie hierarchii zalecen ulokowac nalezatoby dwa kolejne wy-

zwania inteligentnego wytwarzania maszyn:

o dzialania na rzecz utozsamiania si¢ pracownikow z interesem przedsie-

biorstwa (Identity) oraz przejawiania checi podnoszenia poziomu wiedzy
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i doskonalenia wlasnych kompetencji, wspomagane narzedziowo przez: rze-
czywisto$¢ rozszerzong, integracje systemu, analize Big Data, Internet rzeczy,
chmure obliczeniowy i cyberbezpieczenstwo;

« dazenie do splaszczania struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa (upod-
miotowienie i wzgledna autonomia poziomu operacyjnego — Employee Em-
powerment), zarzadzanie przez zespolowo$¢ dziatan i przywddztwo (Lea-
dership), oparte na partycypacji oraz podatnosci na zmiany i udoskonalenia,
wspomagane narzedziowo przez: rzeczywisto$¢ rozszerzong, integracje sy-
stemu, analize Big Data, Internet rzeczy, chmure obliczeniowg i cyberbez-
pieczenstwo.

Podsumowanie - konkluzje badawcze

Reasumujgc badania prowadzone metoda delficka, nalezy wyeksponowac piec in-
teligentnych wyzwan przyszltosci, wobec ktorych stoja dzi$ technologia i organi-
zacja procesOw wytwarzania maszyn. Moga by¢ one wspomagane sztuczng inte-
ligencja oraz narzedziowymi aplikacjami tworzacymi koncepcje Przemystu 4.0.
Wyzwania te s3 nastepujace:

« maksymalizacja i doskonalenie wydajnosci maszyn i urzadzen technicznych
oraz systematyczne i czgste doskonalenie proceséw wytwarzania,

« orientacja na satysfakcje klienta i jego lojalnosciowe przywiazanie jako cel
przedsigbiorstwa (procesy wytwarzania zintegrowane z jakoscig oraz szyb-
kie reagowanie na potrzeby klienta),

o dzialania na rzecz utozsamiania si¢ pracownikow z interesem przedsiebior-
stwa (Identity) oraz przejawiania checi podnoszenia poziomu wiedzy i do-
skonalenia wlasnych kompetencji,

+ dazenie do splaszczania struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa przez
upodmiotowienie i wzgledng autonomi¢ poziomu operacyjnego (Employee
Empowerment),

« zarzadzanie przez zespolowo$¢ dziatan i przywddztwo (Leadership), oparte
na partycypacji oraz podatnosci na zmiany i udoskonalenia.

Z kolei klasyczng metode burzy moézgéw Osborna, w wariancie Brain-netting,
wykorzystano dodatkowo do zespolowego podsumowania kwestii uwarunkow-
an przelamania ludzkiego oporu wobec nieuchronnej zmiany, bedgcej nastepst-
wem inteligentnego wyzwania koncepcji Przemystu 4.0. Prowadzony przez autorke
tego artykulu internetowy kwestionariusz wywiadu, z dostepem do dwudzi-
estu ekspertow (uczestniczacych we wczesniejszych badaniach metoda delficka),
umozliwial sukcesywne dopisywanie indywidualnych pogladéw w przedmi-
otowej kwestii burzy mézgéw. Pozwalalo to takze na biezace $ledzenie przez
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kazdego z uczestnikow Brain-nettingu, rozbudowywanego banku opinii. Po tej
sesji, okreslanej w ramach metody mianem tworczej, jej uczestnicy przeszli do kole-
jnych faz: weryfikacji opinii oraz wyboru podsumowujacych uogélnien. Uogélnie-

nia te obejmuja nastepujace uwarunkowania:

konieczne wydaje si¢ dostosowywanie narzedzi inteligentnego wspomagania
technologii i organizacji proceséw wytwarzania maszyn do spotecznego, bio-
logicznego i ekonomicznego ekosystemu, w ktérym zyjemy, i zadbanie o to,
by przy podejmowaniu decyzji dotyczacych wybranych narzedzi koncepcji
Przemystu 4.0 uwzgledniano mozliwe ryzyka i potencjalne szkody, poniewaz
entuzjasci inzynierii wiedzy czasami blednie wyobrazajg sobie ,,zyczliwg”
sztuczng inteligencje jako rozwigzujaca nasze problemy, pomijajac mozliwe,
szkodliwe rozwigzania i produkty;

implementacja wybranych narzedzi koncepcji Przemyst 4.0 musi uwzgled-
niac postulaty zréwnowazonego rozwoju; celem zastosowan sztucznej inte-
ligencji nie moze by¢ ona sama; odpowiedzialno$¢ za to, na co pozwala, oraz
wykorzystywanie jej wybranych narzedzi ma bowiem wymiar spoleczno-
-moralny; sztuczna inteligencja powinna sprzyja¢ poszerzaniu ludzkich moz-
liwosci, otwieraniu $§wiata i wzbogacaniu Zycia, a takze jednoczy¢ ludzi oraz
doprowadzac¢ do ich egalitaryzacji;

inteligentne systemy technologii i organizacji proceséw wytwarzania powin-
ny, na bazie ich przejrzystosci i odpowiedzialnosci, rozwija¢ zdolno$¢ tych
systemow do ewolucji i cigglej zmiany; demistyfikacja i budowa zaufania
do wybranych narzedzi koncepcji Przemystu 4.0 powinny stuzy¢ wyposaza-
niu systemdéw wytwarzania maszyn w nowe, rozwojowe umiejetnosci;

dla efektywnosci i sukcesu 0s6b oraz organizacji implementujacych wybra-
ne narzedzia koncepcji Przemystu 4.0 kluczowe znaczenie majg umiejetnosci
zrozumienia, analizowania, gromadzenia i doskonalenia danych, informacji
i wiedzy, tak aby méc ocenic stopient mozliwosci w zakresie ich przeszukiwa-
nia i przetwarzania; oprocz profesjonalnej perfekcji w tym zakresie wazna
jest pasja oraz doswiadczenie zwigzane z rozumieniem relacji wigzacych ludzi
i komponent technologiczny sprzetowych aplikacji koncepcji Przemystu 4.0;
w przypadku implementacji wybranych narzedzi koncepcji Przemystu 4.0
musi by¢ uwzgledniona potrzeba zmiany klasycznych regut interpersonal-
nego profesjonalizmu w zwigzku z potrzebg umiejetnosci wspétdzialania
ze ,,spoleczno$cia” manipulatoréw, cobotdéw i autonomicznych robotéw.
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Streszczenie

Inteligentne aspekty wyzwan, przed ktorymi stang w niedalekiej przyszlosci technologia i orga-
nizacja wytwarzania maszyn (mikrobusy i autobusy), dotycza adaptacyjnego rozumienia, ucze-
nia si¢ oraz wykorzystywania posiadanej wiedzy i umiejetnosci w zmiennych uwarunkowaniach
eksploatacyjnych. Turbulentnos¢ i nieprzewidywalno$¢ tych uwarunkowan sa zrédlem zwinnos-
ciowych probleméw, ktére nie sg efektywnie algorytmizowalne. Ich rozwigzywanie wymaga ko-
rzystania z o$miu digitalizujacych narzedzi koncepcji Przemystu 4.0. Prezentowane w artykule
badania nad tytulowymi wyzwaniami wykorzystuja dwa zestawy metod heurystycznych: meto-
de delficka i jej quasi-morfologiczny efekt oraz kompleksowa burze moézgéw. Konkluzje badawcze
podkreslaja miedzy innymi wymog zmiany klasycznych regut organizatorskiego profesjonalizmu,
ryzykologiczne wyzwania zréwnowazonego ekosystemu oraz potrzebe ,,demistyfikacji” inteligen-
tnych systemow.

Slowa kluczowe: technologia i organizacja wytwarzania, Przemyst 4.0

Intelligent challenges of technology and organization of machine
manufacturing processes

Abstract

Intelligent aspects of challenges facing the technology and organization of machines produc-
tion in the near future (microbuses and buses) relate to adaptive understanding, learning and
the use of knowledge and skills in changing operational conditions. The turbulence and unpre-
dictability of these conditions are a sources of agility problems that are not effectively algorith-
mizable. Solving them requires the use of eight digitizing challenges of the Industry 4.0. The
research presented in the article uses two sets of heuristic methods: the Delphi method and its
quasi-morphological effect as well as comprehensive brainstorming. Research conclusions em-
phasize, among others, the requirement of changing the classic rules of organizational profes-
sionalism, the risk-related challenges of a sustainable ecosystem as well as the need to “demys-
tify” of intelligent systems.

Keywords: technology and organization of production, Industry 4.0
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Wprowadzenie

Ocena dojrzatosci procesowej organizacji oraz dojrzatosci poszczegdlnych jej pro-
cesOw jest dziataniem pracochlonnym, dlatego warto poszukiwaé w tym obszarze
rozwigzan, ktére beda mato skomplikowane, a jednoczesnie beda dostarczaé wy-
starczajacg ilo$¢ informacji i pozwalaé na maksymalnie obiektywng ocene. Wazne
jest tez to, aby te rozwigzania i metody pozwalaly na samoocene dojrzalosci pro-
cesowej, na wskazanie obszaréw wymagajacych doskonalenie oraz nie byly czaso-
chtonne czy kosztowne. Tematyka samooceny dojrzaltosci procesowej ma ogromne
znaczenie dla organizacji, ktdre starajg si¢ stale doskonali¢ w dzisiejszym, konku-
rencyjnym $wiecie. Na korzysci z samooceny wskazujg miedzy innymi Gabryel-
czyk!l, Kwintowski2, Ritchie i Dale3 oraz Warwood i Antony*. Akcentujg oni ko-
rzysci polegajace na inicjowaniu dziatan korygujacych i integrujacych, ktore maja

1 R. Gabryelczyk, Samoocena w badaniu dojrzatosci procesowej organizacji: studium empi-
ryczne, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 12, s. 67-78.

2 A.Kwintowski, Samoocena jako narzedzie doskonalenia, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego we Wroctawiu” 2015, nr 376, s. 346-356.

3 L.Ritchie, B.G. Dale, Self-assessment using the business excellence model: A study of practice
and process, ,International Journal of Production Economics” 2000, vol. 66, s. 241-254.

4 S.Warwood, J. Antony, A simple, semi-prescriptive self-assessment model for TQM, ,,Quality
Assurance” 2003, vol. 10, s. 67-81.
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na celu podnoszenie dojrzalosci proceséw i obszardéw procesowych wymagajacych
poprawy. Dodatkowo samoocena rozwija wérdd pracownikéw zrozumienie i $wia-
domos¢ zagadnien zwigzanych z wprowadzaniem zarzadzania procesowego.

Celem artykulu jest przedstawienie takiej metody oceny dojrzalosci procesow,
ktdra jest metoda mato skomplikowang i mozliwg do zastosowania w organiza-
cjach dowolnego typu czy branzy. Jest to metoda kategoryzacji. W opracowaniu
zaprezentowano réwniez wyniki badan dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem
w urzedach podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polsce, przepro-
wadzonych w 2018 roku i opracowanych z wykorzystaniem metody kategoryzacji.
Zaprezentowane analizy sg elementem szerszych badan nad kulturg zarzadzania
ryzykiem w organizacji i efektem uczestnictwa autorek w procesach budowy sys-
temow zarzadzania w organizacjach publicznych.

Dojrzatos¢ procesowa organizacji - aspekty
teoretyczne

Problematyka dojrzalosci procesowej organizacji staje si¢ coraz bardziej popular-
na w badaniach naukowych. Wiedza na temat pomiaru dojrzalosci procesowej
oraz korzysci czerpanych z przechodzenia organizacji na coraz to wyzszy poziom
dojrzalosci wykorzystywana jest z powodzeniem w praktyce zarzadzania organi-
zacjami.

Dojrzalos¢ procesowa jest miarg zaawansowania organizacji w stosowaniu metod
i narzedzi zarzadzania procesami oraz miarg doskonatosci realizacji poszczegol-
nych proceséw?. Jest to stan systemu, w ktéorym swiadomie dyskontuje si¢ korzysci
osiggane z poziomu zaawansowania zastosowanych rozwigzan procesowych®. Do-
jrzalo$¢ procesowa organizacji wyraza si¢ zakresem, w jakim procesy sa formalnie
zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne, mierzone i efektywne’. Cechy te s natural-
nie stopniowalne — od organizacji niedojrzalej do dojrzalej w zakresie wdrozenia
danych proceséw. W ocenie dojrzalosci procesowej organizacji pomocne s3 mod-
ele dojrzalosci, ktére zawieraja sekwencje kolejnych pozioméw (stopni) obrazu-
jacych pozadang lub logiczng $ciezke przechodzenia od stanu poczatkowego

5 M. Roglinger, J. Poppelbul3, J. Becker, Maturity models in business process management,
»Business Process Management Journal” 2012, vol. 18, no. 2, s. 328-346.

6  P.Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 90.

7  P.Grajewski, Organizacja procesowa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s.119.
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do pelnej dojrzalosci®. Aktualnie w literaturze istnieje co najmniej kilkadziesiat
modeli dojrzatosci procesowej o réznym stopniu szczegdtowosci®. Stanowia one
jedno z wazniejszych podejs¢ stuzacych doskonaleniu proceséw i zarzadzania proc-
esami w organizacjach. Wzrasta tez liczba prezentowanych badan, ktére klasyfikujg
organizacje na poszczegolnych poziomach dojrzaloéci procesowejl?. Identyfikowane
s3 przy tym determinanty dojrzalosci oraz proponowane nowe modele.

W ocenie dojrzalosci procesowej pomocna jest skala ujeta w modelu dojrzalosci
CMMI (Capability Maturity Model Integration), stworzonym przez amerykanska
instytucje Software Engineering Institute. CMMI jest kontynuacjg dzieta z lat dz-
iewiec¢dziesigtych XX wieku - teorii CMM (Capablility Maturity Model). Zgodnie
z tym modelem poziom dojrzatosci procesowej w organizacji moze zosta¢ oceni-
ony wedtug kolejnych pozioméw!l. Model ten moze mie¢ zastosowanie w przypad-
ku procesdéw rdznego rodzaju, moze stuzy¢ tez do oceny dojrzalosci zarzadzania
ryzykiem - procesu, ktory wystepuje w wielu réznych rodzajach dziatalnosci.

Postepowanie i narzedzia badawcze

Badania poziomu dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem sa czescig szer-
szych badan prowadzonych nad kulturg zarzadzania ryzykiem w urzedach
podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego w Polscel2. Zostaty przepro-
wadzone w roku 2018 w pigc¢dziesigciu urzedach gmin, ktére zostaly wytypowa-
ne w badaniu przesiewowym. W badaniu dojrzalo$ci procesu zarzadzania ry-
zykiem, w celu osiggniecia maksymalnie wiarygodnych wynikéw, zastosowano
metode wywiadu bezposredniego poglebionego. Kwestionariusz ankiety powstat

8  E.Gtuszek, Zarys modelu dojrzatosci zarzqdzania ryzykiem reputacji, ,,Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2014, nr 356, s. 50-51.

9  Zob. M. Raczynska, Modele dojrzatosci procesowej organizacji, ,Acta Universitatis Nicolai
Copernici. Zarzadzanie” 2017, R. XLIV, nr 2, s. 61-73.

10 Zob.A.Bitkowska, Ocena dojrzatosci procesowej organizacji zgodnie z modelem CMMI, ,Eko-
nomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2016, nr 10; R. Gabryelczyk, Samoocena w badaniu
dojrzatosci procesowej organizacji...; B.T. Kalinowski, Walidacja modelu dojrzatosci proceso-
wej - raport z badan, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2014, nr 4(304).

11 Szerzej: P. Senkus, Zarzqdzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2013, s. 212 i nast.; W. Wereda, B. Domanska-Szaruga, Kultura
zarzgdzania ryzykiem (KZR) jako czynnik innowacyjnosci organizacji, [w:] J. WoZniak, W. We-
reda (red.), Mapa ryzyka w zarzqdzaniu organizacjq. W kierunku organizacji opartej na inno-
wacjach i kulturze ryzyka. Studia przypadkéw oraz dobre praktyki, CeDeWu, Warszawa 2018,
s. 83-86.

12 Wynikiszerszych badan w: B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzgdzania ryzykiem w urzedach
podstawowych jednostek samorzqdu terytorialnego w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2019.
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na podstawie autorskiego modelu dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem
w urzedach gmin, ktéry uwzglednia specyfike tych jednostek. Model ten zostat
opracowany metoda ekspercka!3 (rysunek 1, tabela 1). Kwestionariusz sktadat sie
z czterdziestu dwoch pytan, ktore ujete s3 w podrozdziale trzecim jako wzorce
dla kryteriéw oceny dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem.

C IV. Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem )
2=

(III Zarzadzanie ryzykiem inicjowane przez kierownictwo }

CII. Fragmentaryczne zarzadzanie ryzykiem

Q. Wstepny etap zarzadzania ryzykiem

Rysunek 1. Autorski model dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Domanska-Szaruga, Kultura zarzqdzania
ryzykiem w urzedach podstawowych jednostek samorzgdu terytorialnego w Polsce,
Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, Siedlce 2019.

13 Wytypowano dwudziestu ekspertéw. W sktad grupy weszto szesciu profesoréw oraz dok-
toréw habilitowanych z zakresu zarzadzania oraz innych dyscyplin nauk spotecznych, dzie-
sieciu pracownikéw urzedéw gmin zajmujacych stanowiska kierownicze oraz czterech kon-
sultantéw biznesowych.
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Ocena dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem
w podstawowych jednostkach samorzadu
terytorialnego w Polsce

Wryniki przeprowadzonych badan poziomu dojrzatosci procesu zarzadzania ry-
zykiem w urzedach podstawowych jednostek samorzadu terytorialnego (gmin)
w Polsce opracowano, wykorzystujac metode kategoryzacji, ktorej istotg jest ocena
sprawdzajgca stanu lub funkcjonowania obiektu (obiektéw) badan i jego klasyfik-
acja jakosciowa. Metoda ta zostala szeroko opisana przez grupe badaczy z Uniw-
ersytetu Ekonomicznego w Krakowiel4. Rozwinigte postepowanie badawcze kat-
egoryzacji obejmuje nastepujace etapy:

o okreslenie struktury kryteriow oceny i wzorcow dla kryteriow oceny,

« kwalifikacje kryteriéw oceny,

 przeprowadzenie oceny sprawdzajacej,

« opracowanie regulaminu klasyfikacyjnego.

W pierwszym etapie postepowania badawczego przeprowadzono dobdr mier-
nikéw o charakterze diagnostycznym. Kompleksowa ocena dojrzatosci kultury
zarzadzania ryzykiem wymaga, by struktura kryteriéw oceny byla réznorodna,
ale zarazem nalezy zadba¢ o komplementarno$¢ poszczegolnych kryteriéw. Sa to
bardzo istotne kwestie z punktu widzenia kompleksowosci i doktadnosci anal-
izy diagnostycznej. W postepowaniu badawczym przyjeto strukture kryteriéw
oceny zbudowang na podstawie modelu dojrzatosci procesu zarzadzania ryzy-
kiem w urzedach jednostek samorzadu terytorialnego — poziom IV - zintegrow-
ane zarzadzanie ryzykiem. W ten sposéb powstalo siedem grup kryteriéw oceny
i wzorcow dla kryteridw oceny dojrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem (ta-
bela 2).

14 P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta, K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsie-
biorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji gospodarki opartej na wiedzy, [w:] A. Sta-
bryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej
na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.
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Tabela 2. Zestawienie struktury kryteriow oceny i wzorcow
dla kryteriéw oceny dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem

K1 - Planowanie dziatalnosci

Charakterystyka kryterium

Planowanie dziatalnosci jest procesem, w ktérym sg ustalane cele i zadania oraz wskazywane
Srodki do ich osiggania. Planowanie ma podstawowe znaczenie dla zarzadzania jednostka,
w tym dla zarzadzania ryzykiem. Cele pozwalaja skupi¢ wysitki na wyznaczonych kierunkach
dziatania, co umozliwia efektywna alokacje zasobéw. Uswiadomienie pracownikom celéw

i zadan jest dla nich zrédtem motywacji, pracownicy wiedza, czego sie od nich wymaga.

W stosunku do kazdego celu nalezy okresli¢ miernik, ktéry pozwoli na rzetelne i obiektywne
okreslenie stopnia realizacji celu. Planowanie powinno uwzglednia¢ specyficzne uwarunko-
wania, w tym ograniczenia, w ramach ktérych organizacja realizuje okre$long strategie.
Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

+ misja i wizja s stale komunikowane i dobrze znane pracownikom,

« celeizadania sa stale komunikowane i dobrze znane pracownikom,

« zdefiniowane sg mierniki dla wszystkich celéw,

« wystepuje systematyczna ocena stopnia osiagniecia celdw i realizacji zadan,

« interesariusze maja udziat w formutowaniu celéw oraz ocenie ich realizacji.

K2 - Kultura w organizacji

Charakterystyka kryterium

Kryterium stuzy do oceny istniejacej kultury organizacji. Kultura organizacji to styl dziatania

organizacji, podzielane przez jej cztonkéw poglady i wartosci, wspdlne wzory zachowan oraz

sposoby komunikacji. Kultura organizacji jest istotng determinantg powodzenia procesu zarza-
dzania ryzykiem, gdyz wptywa bezposrednio na ksztattowanie wtasciwej dla danej organizacji
architektury zarzadzania ryzykiem i zasad zarzadzania ryzykiem. Odpowiednia kultura organizacji
utatwia organizacje procesu zarzadzania ryzykiem, w szczegdlnosci w obszarze odpowiedzialno-

Sci cztonkdéw organizacji za zarzadzanie ryzykiem. Postawa wobec ryzyka osoby lub grupy oséb

zwigzana jest z okre$lonym postrzeganiem ryzyka, czyli z subiektywng ocena ryzyka, jego cech,

prawdopodobienstwa wystepowania i skutkéw. Ma to wptyw na kulture zarzadzania ryzykiem
przez zachowania i postawy 0s6b podejmujacych decyzje w warunkach ryzyka i niepewnosci.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy, czyli kulture organizacji optymalng z punktu widzenia budowy i doskonalenia

kultury zarzadzania ryzykiem, organizacja osiaga, gdy:

- wartosci sg jasno zdefiniowane i istnieje duzy nacisk na ich przestrzeganie,

« powszechnie przestrzegany jest kodeks etyczny,

« funkcjonuje przejrzysta i uczciwa komunikacja,

« cztonkowie organizacji akceptujg ciggtos¢ procesu zarzadzania ryzykiem oraz odpowie-
dzialnosci wtascicieli ryzyka za specyficzne dla nich rodzaje ryzyka,

« informacje nie sa ukrywane z obawy, ze kto$ zostanie obwiniony,

- istnieje kultura sprawiedliwosci, ktra polega na dogtebnej analizie incydentéw, bez kon-
centrowania sie na konkretnym pracowniku oraz na wycigganiu konsekwencji wytgcznie
w stosunku do oséb, ktére celowo zachowaty sie niewtasciwie oraz tych, ktérych zachowa-
nie cechowato sie wyjatkowg bezmyslnoscia,

« istnieje akceptacja dla demaskowania nieprawidtowosci,

« zauwazane s3 i nagradzane wtasciwe zachowania w zakresie raportowania o zdarzeniach,

« wystepuje docenianie wiedzy i umiejetnosci z zakresu zarzadzania ryzykiem, wspieranie
i rozwijanie umiejetnosci, umozliwianie szkolen,

« preferowany jest rozwdj, otwarto$¢ na wyzwania, innowacje i indywidualne, rozsgdne
podejmowanie ryzyka.
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K3 - Identyfikacja oraz analiza ryzyka

Charakterystyka kryterium

Punkt wyjécia do szczegdtowej analizy i trafnej oceny ryzyka w JST stanowi identyfikacja

ryzyka. Powinna by¢ ona poprzedzona zrozumieniem celéw i zadar jednostki, w tym czynni-

kow, ktére moga wptynaé na osiagniecie zamierzonych celéw. Identyfikacja ryzyka powinna

by¢ procesem powtarzalnym (systematycznym) i zintegrowanym z procesem planowania

dziatalnosci. Zidentyfikowane rodzaje ryzyka nalezy poddac analizie w celu poznania zakresu,

w jakim mogg one wptynac na realizacje celéw organizacji. Metodologia oceny ryzyka pozwala

na oszacowanie tzw. istotnosci ryzyka przez okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia

ryzyka i mozliwych jego skutkdw (sity wptywu).

Wzorce oceny

Stan pozadany z punktu widzenia skuteczno$ci procesu zarzadzania ryzykiem ma miejsce, gdy:

« zdefiniowane sg rodzaje ryzyka i czynniki je powodujace,

« dokonywana jest klasyfikacja ryzyka,

« pracownicy sa Swiadomi ryzyka i rozumieja je,

- do identyfikacji ryzyka wykorzystuje sie odpowiednie techniki, np. burze mézgdw, planowa-
nie scenariuszowe, opinie ekspertow,

- istnieje zespdt ds. identyfikacji ryzyka (pracownicy réznych szczebli i réznych dziatéw funk-
cjonalnych),

« wystepuje priorytetyzacja ryzyka wedtug kryteridw prawdopodobienstwa i sity wptywu
na podstawie dogtebnych analiz iloéciowych i jakoSciowych, sporzadzane sg profile ryzyka,

« akceptowany poziom ryzyka okreslony jest za pomoca kryteridow wykorzystywanych w ana-
lizie ryzyka i limitow zatwierdzanych przez kierownika jednostki, okreSlany apetyt na ry-
zyko podejmowane w sposdb przemyslany tam, gdzie spodziewane dtugofalowe korzysci
przewyzszaja dtugofalowe straty.

K4 - Reakcja na ryzyko

Charakterystyka kryterium

W stosunku do kazdego istotnego ryzyka jednostka samorzadu terytorialnego powinna okresli¢

dziatania, ktére nalezy podjaé w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« ustalona jest polityka i strategie postepowania z ryzykiem,

« wykorzystywane sa wszystkie formy proaktywnego zarzadzania ryzykiem - uzdrawianie,
transfer ryzyka, konczenie dziatalnosci (w razie zagrozen),

« oblicza sie koszty planowanych dziatan w stosunku do oczekiwanych korzysci,

« sg w petni wdrozone i powszechnie stosowane dziatania, polityka, procedury i standardy
majace utrzymac ryzyko pod kontrola,

« Wszyscy pracownicy sg przeszkoleni w zakresie postepowania z ryzykiem,

« decyzje dotyczace zarzadzania ryzykiem sa w petni zintegrowane z podejmowaniem decyzji
i zarzagdzaniem organizacja.

K5 — Mechanizmy kontroli

Charakterystyka kryterium

Mechanizmy kontroli ryzyka stanowia wazna czes$¢ polityki i procedur, za pomocg ktérych
jednostka dazy do osiagniecia wtasnych celéw i zadan. Organizacja powinna ustanowié¢ me-
chanizmy, ktére umozliwig monitorowanie wdrozonych rozwiazar i dokonywanie oceny ich
efektywnosci. Za efektywne nalezy uznac takie rozwiazania, ktére sprawiaja, ze system zarza-
dzania ryzykiem pozwala zwiekszy¢ sprawnosc zarzadzania i prawdopodobienstwo osiggania
celéw organizacji, zapewniajac ciggtosc jej dziatania. Monitorowanie ryzyka powierzane jest
zwykle kierownictwu oraz pracownikom na samodzielnych stanowiskach, z zastrzezeniem,
Ze w procesie tym powinni bra¢ udziat wszyscy pracownicy.




94 Beata Domanska-Szaruga, Wioletta Wereda

Tabela 2. (cd.)

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« monitoruje wykonanie zadan i osigganie celéw,

« wystepuje systematyczna, okresowa weryfikacja przez kierownika komérki organizacyjnej
dokumentéw przygotowywanych przez podlegtych pracownikéw pod katem zgodnosci
z obowigzujacymi w jednostce procedurami,

« istniejg plany ciggtosci dziatalnosci oraz mechanizmy ochrony zasobéw i mechanizmy
kontroli dotyczace systeméw informatycznych,

« regularnie przeprowadzane sg audyty, funkcjonuje petna i dogtebna analiza informacji,

- istniejg dostepne dla pracownikéw i udoskonalane bazy wiedzy z audytéw.

K6 - Dokumentowanie procesu zarzadzania ryzykiem

Charakterystyka kryterium

Monitorowanie i raportowanie to dziatania, ktére maja charakter ciggty i pozwalaja na ob-

serwacje profilu ryzyka organizacji. Umozliwiajg rowniez szybkie wykrycie dziatan niepoza-

danych i usprawnienie zarzadzania ryzykiem. Monitorowanie ryzyka powierzane jest zwykle

kierownictwu oraz pracownikom na samodzielnych stanowiskach, z zastrzezeniem, ze w pro-

cesie tym powinni bra¢ udziat wszyscy pracownicy.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osigga, gdy:

« istnieja dokumenty okreslajace polityke i procedury zarzadzania ryzykiem,

« sporzadzany jest roczny raport dotyczacy zarzadzania ryzykiem,

« wystepuje silny nacisk kierownictwa na przestrzeganie polityki i procedur, ktore sa po-
wszechnie stosowane w catej organizacji,

« w strukturze organizacji wyznaczeni sa wtasciciele ryzyka,

« prowadzony jest rejestr ryzyka (opis natury ryzyka i jego wptywu na organizacje), ktéry jest
regularnie uzupetniany i aktualizowany, uwzglednia analize zrodet ryzyka.

K7 - Informacja i komunikacja w zakresie ryzyka

Charakterystyka kryterium

Czynniki, ktore moga negatywnie wptyna¢ na realizacje celéw organizacji, powinny by¢ komu-

nikowane pracownikom poszczegblnych komérek organizacyjnych, w ktérych moga wystapic.

Bez wiedzy o rodzajach zagrozenia nie jest mozliwe uczestniczenie w procesie zarzadzania ry-

zykiem i skuteczne dziatania w tym zakresie. Pracownicy powinni by¢ tez informowani o tym,

w jaki sposob poszczegblne zagrozenia wptywaja na realizacje celdw organizacji. Powinni

tez mie¢ Swiadomos¢, ze miedzy innymi od ich postawy w zakresie komunikowania o ryzyku

zalezy powodzenie procesu zarzadzania ryzykiem i sukces organizacji.

Wzorce oceny

Stan wzorcowy organizacja osiaga, gdy:

« zasady systemu zarzadzania ryzykiem sg odpowiednio komunikowane,

« istniejg odpowiednie zasady raportowania zaréwno o rodzajach ryzyka, jak i o efektywnosci
systemu zarzadzania ryzykiem,

« istotne informacje z systemu zarzadzania ryzykiem sg aktualne i dostepne na wtaéciwym
poziomie (kierownictwo wyzszego szczebla, Sredniego szczebla, pracownicy),

« istnieje rozwiniety proces wymiany informacji (komunikacji) ze wszystkimi osobami, kt6re
korzystaja z systemu zarzadzania ryzykiem.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie P. Cabata, C. Mesjasz, H. Piekarz, A. Stabryta,

K. Wozniak, Metoda kategoryzacji przedsiebiorstw ze wzgledu na stopien spetniania funkcji
gospodarki opartej na wiedzy, [w:] A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 260.



Zastosowanie metody kategoryzacji do oceny dojrzatosci procesowe;... 95

Po okresleniu wzorcéw dla kryteriéw oceny ustalono wagi dla poszczegélnych
kryteriow. Wyrazaja one znaczenie danego kryterium dla dojrzatosci procesu za-
rzadzania ryzykiem. W prezentowanych badaniach wagi zostaty okreslone przez
zespol ekspertow. Eksperci przyporzadkowali poszczegolnym kryteriom oceny
wagi w skali trzypunktowej (tabela 3).

Tabela 3. Zestawienie wag dla kryteriéw oceny

Kryterium Waga
K1 - Planowanie dziatalnosci 3
K2 - Kultura w organizacji 3
K3 - Identyfikacja oraz analiza ryzyka 3
K4 - Reakcja na ryzyko 2
K5 - Mechanizmy kontroli 2
K6 - Dokumentowanie procesu zarzadzania ryzykiem 2
K7 - Informacja i komunikacja w zakresie ryzyka 2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan (wywiad bezposredni) zostaly poréwnane ze skonstruowanym
wzorcem okreslajacym stan pozadany - tzw. aspektami preferencyjnymi, okreslo-
nymi w zestawieniu struktury kryteriéw oceny i wzorcéw dla kryteriéw oceny doj-
rzalosci procesu zarzadzania ryzykiem jako wzorce oceny. Wynikiem tego porow-
nania (oceny sprawdzajacej) jest przyznanie poszczegdlnym kryteriom punktéw
w skali od 0 do 8 wedlug skonstruowanej tabeli przelicznikow (tabela 4). Dalsze
postepowanie to ustalenie wyniku osiggnietego przez dany urzad gminy na pod-
stawie skali pomiarowej. Interpretacja wynikéw umozliwia okreslenie poziomu
dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem w tym urzedzie.

Tabela 4. Tabela przelicznikéw (skala pomiarowa) dla wzorcéw
oceny dojrzatoSci procesu zarzadzania ryzykiem

Punktacja
Kryteria 'Stan Stan Stan Stan Stan | Stan .Sta'n - Stan Sta’n_
oceny | niedosta- | . dopusz- | dosta- | , . wiecej niz | bardzo | wyrdz-
mierny Sredni | dobry 2
teczny czalny |teczny dobry dobry | niajacy
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Zrédto: opracowanie wtasne.

Biorac pod uwage przedstawione kryteria oceny, ustalono wartos$¢ indeksu do-
jrzalosci procesu zarzadzania ryzykiem (DKPR) wedlug wzoru:

DPZR, =Y w,q;,
Jj=1
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gdzie:

w; — waga j-tego kryterium oceny,

q;j - punktowa ocena sprawdzajaca odniesiona do i-tego urzedu gminy,

i=1,..,m-urzedy gmin,

j=1,...,n - kryteria oceny.

Badaniu poddano 50 urzedéw gmin. Po ustaleniu dla kazdego urzedu gmi-
ny warto$ci indeksu dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem (maksymalna
warto$¢ DPZR = 48) opracowano regulamin kwalifikacyjny, ktory jest sformal-
izowanym ujeciem zasad i warunkow ustalania kategorii urzedu gminy ze wzgle-
du na osiggniety poziom dojrzatosci kultury zarzadzania ryzykiem. W regula-
minie kwalifikacyjnym okreslono skale wartosciujaca, przedziaty hierarchiczne
indeksu DKZR oraz oznaczono kategorie obiektow (urzedéw gmin). Przedzialom
hierarchicznym odpowiadaja poziomy dojrzalosci kultury zarzadzania ryzykiem
(tabela 5).

Tabela 5. Przedziaty hierarchiczne indeksu DKZR

Poziom dojrzatosci Punktacja Liczba
) (warto$¢ indeksu DKZR) urzedéw gmin
. 0-19
Poziom| —.Wstepn.y etap Warto$¢ indeksu DKZR ponizej 40% wartosci 3
zarzadzania ryzykiem )
maksymalnej
Poziom Il - Fragmentaryczne 20-28
_rragme y Warto$¢ indeksu DKZR w granicach 40-59% 16
zarzadzanie ryzykiem . .
wartosci maksymalnej
Poziom Il - Zarzadzanie 29-38
ryzykiem inicjowane przez Warto$¢ indeksu DKZR w granicach 60-79% 26
kierownictwo wartoéci maksymalnej
Poziom IV - Zintegrowane 39-48
. & Warto$¢ indeksu DKZR w powyzej 80% 5
zarzadzanie ryzykiem P .
wartosci maksymalnej

Zrédto: opracowanie na postawie badari wtasnych, 2018.

Obliczenie indeksu DKZR dla kazdego z badanych urzedéw gmin jest ostat-
nim etapem procesu kategoryzacji. Wyniki kategoryzacji przedstawiono w formie
graficznej (w ujeciu procentowym) na rysunku 2.

Badania dotyczace dojrzalo$ci procesu zarzadzania ryzykiem w urzedach gmin
w Polsce wskazuja, ze najwigkszy odsetek urzedow (52%) osiaga III poziom dojr-
zalo$ci - Zarzadzanie ryzykiem inicjowane przez kierownictwo. Poziom ten cechu-
je przede wszystkim zidentyfikowany kontekst zarzadzania ryzykiem, opracowane
i przyjete w calej organizacji wspdlne podejscie do oceny ryzyka, opracowanie pla-
néw dziatania w odpowiedzi na zagrozenia o wysokim priorytecie, raportowanie
do kadry kierowniczej o najwazniejszych zagrozeniach.



Zastosowanie metody kategoryzacji do oceny dojrzatosci procesowe;... 97

%

60
52
50
40
32
30
20
10
10 6
0
Rysunek 2. Rozktad badanych urzedéw gmin pod wzgledem poziomu
dojrzatosci procesu zarzadzania ryzykiem (N = 50)
Zrédto: opracowanie na postawie badan wtasnych, 2018.
P e °
Zakonczenie

Dojrzalo$¢ oznacza gotowos¢ do okreslonych zadan, nabywana zwykle w pro-
cesie rozwoju, co w odniesieniu do organizacji nalezy rozumie¢ jako stopniowe
doskonalenie pewnych umiejetnosci i osigganie szczegdlnych cech. Zastosowanie
narzedzia samooceny do zbadania dojrzalosci procesowej organizaciji, jej procesow
lub obszaréw procesowych pozwala osiagnac wiele korzysci zwigzanych z moni-
torowaniem postepu we wdrazaniu inicjatyw procesowych i podnoszeniu dojrza-
tosci proceséw w celu dalszego rozwoju.

Przedstawiony w artykule model jest propozycja skierowana do organizacji,
ktdre chcg w sposob systematyczny dokonywac oceny dojrzatosci swoich proce-
séw. Przyklad oceny procesu zarzadzania ryzykiem wynika z obszaru zaintere-
sowan autorki i nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja moze na wlasne potrzeby
i z uwzglednieniem swoich specyficznych uwarunkowan zbudowaé model, ktéry
bedzie z powodzeniem wykorzystywany w doskonaleniu kazdego z jej proceséw.
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Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji metody oceny dojrzatosci proceséw w organizacji
na podstawie autorskiego modelu dojrzatoéci procesu zarzadzania ryzykiem w urzedach jedno-
stek samorzadu terytorialnego w Polsce. Zaprezentowano tez wyniki badan dojrzalosci procesu
zarzgdzania ryzykiem w tych jednostkach. Badania przeprowadzone zostaly w roku 2018 metoda
wywiadu bezposredniego poglebionego oraz opracowane z wykorzystaniem metody kategoryza-
cji. Ich wyniki zostaly przedstawione syntetycznie w sposéb graficzny, natomiast w zakonczeniu
wskazano na praktyczne zastosowanie przedstawionej propozycji.

Slowa kluczowe: proces zarzadzania ryzykiem, dojrzato$¢ procesu, model dojrzatosci
procesowej, samoocena dojrzatoéci procesowej, metoda kategoryzacji
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Application of the categorization method to assess the maturity
of processes on the example of the risk management process

Abstract

The purpose of the study is to present a proposal for a method of the assessing the maturity of pro-
cesses in an organization based on the author’s model of process maturity of the risk management
in the offices of local government units in Poland. The results of studies on the process maturity
of the risk management in the units were also presented. The research was conducted in 2018 with
the in-depth interview method and developed by using the categorization method. The results of the
research were presented synthetically in a graphic manner, while in conclusions the practical ap-
plication of the presented proposal was pointed out.

Keywords: risk management process, process maturity, process maturity model, self-assessment
of process maturity, categorization method
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Wspotczesne wyzwania
technologiczne a zarzadzanie
projektami w organizacjach

Dr hab. inz. Seweryn Spatek, prof. P$
Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami w organizacjach podlega nieustannym zmianom zwigzanym
zaréwno z wyzwaniami majacymi swoje zrodta wewnatrz srodowiska projektowego,
jak i z wyzwaniami w otoczeniu tego $rodowiskal. Do pierwszych nalezg aspekty
taczace sie z szeroko pojeta potrzebg doskonalenia dziatalnosci projektowej orga-
nizacji?. Moze si¢ ona przejawia¢ jako zamiar podnoszenia stopnia dojrzato$ci pro-
jektowej w obszarach metod i narzedzi, zasobow ludzkich, sSrodowiska projektowe-
go oraz zarzgdzania wiedza3. Cechg charakterystyczng dziatan podejmowanych
w tym zakresie jest potrzeba zwigkszania efektywnosci i skutecznosci zarzadzania®.
Czynniki zewnetrzne natomiast przyczyniaja sie do powstawania wyzwan, na ktore
organizacja stara sie znalez¢ wlasciwa odpowiedz°. Do takich sytuacji dochodzi-
to juz w przeszlosci. Przyktadowo: w latach dziewiec¢dziesiatych ubieglego stule-
cia na wyzwanie zwigzane z gwaltownym wzrostem liczby projektéw odpowiedzia

1  S. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsiebiorstwa, [w:] G. Betz, S. Cyfert (red.), Strategicz-
naiorganizacyjna odnowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2017. s. 19-34; M. Trocki, Migjsce i rola projektow w zarzqdzaniu, [w:]
M. Trocki (red.), Spoteczna odpowiedzialnosé dziatalnosci projektowej, Oficyna Wydawnicza
SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2019, s. 9-21.

2 A. Stabryta (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009; P. Cabata (red.), Metody dosko-
nalenia proceséw zarzgdzania projektamiw organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016.

3 S. Spatek, Dojrzatosé przedsiebiorstwa w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politech-
niki Slaskiej, Gliwice 2013.

4 M.Dolata, The Sources of Competitive Advantage from the Perspective of Project Management
- Results of Empirical Studies, ,Management-Poland” 2019, vol. 23, no. 1, s. 75-89; M. Roma-
nowska, Effectiveness of Reorganization of an Enterprise Operating in a Globalized Sector,
sTransformationsin Business and Economics” 2009, vol. 8, no. 3, suppl. B, s. 83-93; K.R. Wy-
socki, R. McGary, Efektywne zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

5  T.H.D.Nguyeniwsp., External Stakeholder Strategic Actions in Projects: A Multi-Case Study,
sInternational Journal of Project Management” 2019, vol. 37, no. 1, s. 176-191.
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byta koncepcja biura zarzgdzania projektami®. Z kolei na poczatku obecnego stu-
lecia nastapil znaczny wzrost dynamiki zmiennosci wymagan klientéw, wskutek
czego wprowadzono zwinne zarzadzanie projektami (Agile Project Management
- APM). Ta tendencja utrzymuje si¢ rdwniez obecnie, przez co APM upowszech-
nia si¢ w praktyce gospodarczej obok tradycyjnego podejscia do zarzadzania pro-
jektami8.

Wprowadzanie nowych technologii wptywalo réwniez na zarzadzanie projek-
tami w organizacjach. Do najczesciej wymienianych nalezy upowszechnienie si¢
technologii informacyjnych®. W poczatkowym okresie technologie te przyczynia-
ty si¢ gtéwnie do dalszego doskonalenia dziatalnosci projektowej przedsiebiorstw
w zarzadzaniu czasem, kosztami czy tez zakresem projektul®. Powodowaly tez
ponowne upowszechnianie si¢ metod, ktore wraz ze wzrostem stopnia ztozonosci
projektow zostaly zarzucone jako zbyt czasochlonne. Przykltadowo: dzieki zwiek-
szeniu si¢ mocy obliczeniowej komputeréw osobistych powstaly aplikacje wspiera-
jace mozliwo$¢ wykorzystania metody $ciezek krytycznych (Critical Path Method)
w przypadku bardzo ztozonych przedsiewzigc¢!l. Réwniez metoda wartosci uzy-
skanej (Earned Value Method) zyskata znaczaco na popularnosci dzigki mozliwos-
ciom, jakie daja nowoczesne technologie informatyczne!2.

Ponadto wzrost mozliwosci przetwarzania duzych zbioréw danych (Big Data)
umozliwil miedzy innymi lepsze wykorzystanie wiedzy zgromadzonej ze zrea-
lizowanych przedsiewzie¢ w nowych projektach juz na etapie ich planowanial3.
Nalezy jednak podkresli¢, ze nowe technologie to nie tylko szanse dla organizaciji,

6  P.Wyrozebski, Biuro zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 20109.

7  R.F.Bordley, J.M. Keisler, T. M. Logan, Managing Projects with Uncertain Deadlines, ,Euro-
pean Journal of Operational Research” 2019, vol. 274, no. 1, s. 291-302.

8  S.Spatek, Traditional vs. Modern Project Management Methods. Theory and Practice, ,Smart
and Efficient Economy: Preparation for the Future Innovative Economy” 2016, s. 499-506.

9 Y.Kang,W.J.QO’Brien, S.P. Mulva, Value of It: Indirect Impact of It on Construction Project Per-
formance Via Best Practices, ,Automation in Construction” 2013, no. 35, s. 383-396.

10 J.Liu, F. Wei, The Application of Project Management in Aero-Engine Developing Project, [w:]
H. Wang, K. Takahashi (red.), ICIM2012: Proceedings of the Eleventh International Confer-
ence on Industrial Management, Japan Industrial Management Association, Tokyo 2012,
S.245-248.

11 K. Kim, J.M. de la Garza, Evaluation of the Resource-Constrained Critical Path Method Algo-
rithms, ,Journal of Construction Engineering and Management-Asce” 2005, vol. 131, no. 5,
s.522-532.

12 M. Wauters, M. Vanhoucke, A Comparative Study of Artificial Intelligence Methods for Project
Duration Forecasting, ,Expert Systems with Applications” 2016, no. 46, s. 249-261.

13 A.Alharthi, V. Krotov, M. Bowman, Addressing Barriers to Big Data, ,Business Horizons” 2017,
vol. 60, no. 3, s.285-292.
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aleizagrozenia. Dlatego tez stojace przed organizacjami wyzwania zwigzane z no-
wymi technologiami trzeba rozpatrywac zaréwno w kontekscie mozliwosci, jakie
oferuja, jak i potencjalnych skutkéw negatywnych, jakie moze wywola¢ w organi-
zacji ich zastosowaniel4.

Nalezy zauwazy¢, ze o ile w literaturze naukowej mozna znalez¢ przyktady roz-
wazan dotyczacych relacji nowoczesnych technologii do réznych sfer dzialalnosci
organizacjil®, o tyle wystepuje znaczacy niedostatek w podejmowaniu tej proble-
matyki w odniesieniu do obszaru zarzadzania projektamil®. Rodzi si¢ nast¢pujace
pytanie badawcze: ,Ktdre ze wspolczesnych technologii moga implikowac szcze-
golne wyzwania dla zarzadzania projektami w organizacjach?”.

Badania empiryczne

W celu udzielenia odpowiedzi na postawione pytanie badawcze przeprowadzono
miedzynarodowe badania empiryczne w okresie styczen — luty 2019 roku. Bada-
nia ankietowe mialy charakter ilosciowy, oparty na prébie celowej. Ankieta zosta-
ta skierowana do 0s6b zajmujacych sie zarzadzaniem projektami w organizacjach.
Kwestionariusz online utworzony zostat na podstawie systemu bazodanowego zbu-
dowanego w ramach uprzednich badan autora, sfinansowanych przez Narodowe
Centrum Naukil”.

Proba badawcza

Zaproszenie do badania zostalo rozeslane do potencjalnych respondentéw z wy-
korzystaniem bazy pozyskanej podczas uprzednich badan autora oraz z wyko-
rzystaniem organizacji zrzeszajacych profesjonalistow z zakresu zarzadzania pro-
jektami (Project Management Institute oraz International Project Management
Association). Jako kryteria udzialu respondentéw w badaniu przyjeto: doswiad-
czenie w realizacji projektow oraz doswiadczenie w pracy w zespole projektowym
(cztonek zespotu lub kierownik projektu). W wyniku podjetego wysitku otrzymano
312 wypelnionych ankiet, z czego 264 kwalifikowaly sie do dalszej analizy danych

14 V.Vadhanasin, S. Ratanakuakangwan, K. Santivejkul, Social Media in Project Communica-
tion Management - a Conceptual Framework, ,Advanced Science Letters” 2017, vol. 23, no. 1,
s.581-584.

15 M.J.F.F. Ahsan, S.K. Herath, Adoption of E-Commerce in Small and Medium Enterprises: With
Special Reference to the Sri Lanka-Based Apparel Industry, ,,International Journal of Man-
agement and Enterprise Development” 2006, vol. 3, no. 6, s. 579-598.

16 C.Besner, B. Hobbs, Discriminating Contexts and Project Management Best Practices on Inno-
vative and Noninnovative Projects, ,,Project Management Journal” 2008, no. 39, s. S123-5134.

17 Projekt badawczy NCN o numerze N N504678740.
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(usunieto m.in. duplikaty, ankiety niewypelnione w calo$ci oraz niespetniajace za-
tozonych kryteriéw). Najwieksza liczbe respondentéw (196) stanowili kierownicy
projektow, natomiast pozostale 26% to czlonkowie zespotu projektowego. Najwiecej,
tj. 183 respondent6w, mialo 6-10 lat doswiadczenia w projektach. Natomiast osoby
majace 1-5 oraz powyzej 10 lat doswiadczenia tworzyly zblizone liczbowo zbiory,
odpowiednio 42 osoby i 39 oséb. Strukture proby badawczej przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Struktura préby badawczej

Respondenci Liczba Procent
Kierownik projektu 196 74%
Cztonek zespotu projektowego 68 26%
Razem 264 100%

Liczba lat doswiadczenia w projektach

1-5 42 16%
6-10 183 69%
Powyzej 10 39 15%
Razem 264 100%

Zrédto: badania wtasne.

Kwestionariusz

Kwestionariusz ankiety skladal si¢ z dwdch czesci. Czes¢ pierwsza zawierala me-
tryczke dotyczaca respondentdw, tj. ich doswiadczenia i roli w projektach oraz
typu realizowanych projektéw. Czes¢ druga zbudowana byta z pytan zwigzanych
z problematyka badawcza. Pytania dotyczyly w szczegdlnosci identyfikacji tech-
nologii majacych obecnie najwigkszy wptyw na projekty, co do ktérych istnieje
najwieksza niewiedza na temat sposobu wptywu na projekt oraz proby okreslenia
wplywu zidentyfikowanych technologii na projekt. Pytania miaty forme zamknie-
ta. Odpowiedzi na czg¢s¢ pytan zawartych w kwestionariuszu ankietowani udzie-
lali na podstawie pieciostopniowej skali Likerta (rzetelno$¢ przyjetej skali zostata
potwierdzona przez wskaznik Alfa Cronbacha, ktéry wyniost 0,82).

Wyniki badan

Dane uzyskane z 264 kwestionariuszy dotyczyly najczesciej projektéw produk-
cyjnych (114), z czego 67 stanowily projekty rozwoju nowych produktéw (New
Product Development — NPD). Kolejne byly projekty informatyczne i budowlane,
odpowiednio 56 przypadkow i 52 przypadki. Pozostate typy projektow stanowily
42 przypadki (tabela 2).
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Tabela 2. Typologia badanych projektéw

Typ projektow Liczba Procent
Informatyczne 56 21%
Produkcyjne (w tym NPD) 114 (67) 43%
Budowlane 52 20%
Pozostate 42 16%
Razem 264 100%

Zrédto: badania wtasne.

W zwigzku ze stosunkowo malo liczng probg badawczg, szczegélnie w odnie-
sieniu do projektéw danego typu, zdecydowano sie na zaprezentowanie wynikéw
badan w ujeciu statystyk opisowych.

W wyniku przeprowadzonej analizy uzyskanych danych (rysunek 1) stwierdzo-
no, ze zdaniem respondentéw obecnie najwigkszy wplyw na projekty maja tech-
nologie zwigzane z mediami spofeczno$ciowymi (T-MS) (78% wskazan). Na dru-
gim miejscu uplasowaly si¢ technologie zwigzane z Przemystem 4.0 (T-4.0), ktére
wskazalo prawie dwie trzecie ankietowanych. Na pozostale technologie zwrdcilto
uwage 28% badanych.

28%
Technologie 4.0

M Technologie MS
69% Pozostate

Rysunek 1. Technologie majace obecnie najwiekszy wptyw na dziatalno$¢ projektowa

Zrédto: badania wtasne.

Analizujac sile wpltywu dwodch najczesciej wskazywanych technologii (T-MS
i T-4.0), nalezy zauwazy¢ znaczne zréznicowanie w zaleznosci od typu projektu
i rodzaju technologii. I tak dla technologii zwigzanych z mediami spolecznoscio-
wymi (rysunek 2) zaobserwowano, ze najwiekszy wplyw maja one na projekty in-
formatyczne ($rednio 3,5), a nastepnie na projekty produkcyjne ($rednio 3,3) i bu-
dowlane ($rednio 3,1). Wérdd wskazan o duzym i znaczacym wplywie dominowaty
réwniez projekty informatyczne (sumarycznie 54% wskazan), kolejne byty produk-
cyjne (42%) i budowlane (32%). Pozostale typy projektow uplasowaly si¢ z najniz-
szym wplywem $rednim - na poziomie 2,9. Duzy i znaczacy wplyw technologii
MS byt na sumarycznym poziomie 24%.
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Rysunek 2. Wptyw technologii zwigzanych z mediami spoteczno$ciowymi
na dziatalno$¢ projektowa wedtug typu projektu

Zrédto: badania wtasne.
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Rysunek 3. Wptyw technologii zwigzanych z Przemystem 4.0 na dziatalnos¢
projektowa wedtug typu projektu, z uwzglednieniem podtypu projektéw NPD

Zrédto: badania wtasne.

Zdecydowanie wigksze zréznicowanie w odpowiedziach w zaleznosci od typu
projektu zaobserwowano dla technologii zwigzanych z Przemystem 4.0 (rysu-
nek 3). Najwiekszy wplyw technologie T-4.0 mialy na projekty produkcyjne - sie-
gal on $rednio wartosci 4. Na zblizonym poziomie byt wptyw na projekty infor-
matyczne, budowlane oraz pozostate — odpowiednio: 2,0, 1,9 oraz 1,8. Ta réznica
zostala jeszcze bardziej uwydatniona przy poréwnaniu sumarycznych wskazan
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duzego i znacznego wplywu technologii T-4.0 na dziatalnos¢ projektowa w zalez-
nosci od typu projektu. Az w 72% przypadkow wskazania te dotyczyly projektow
produkcyjnych (w tym dla projektéw NPD byto to az 93%).

W wyniku przeprowadzonych badan uzyskano tez informacje o wiedzy re-
spondentéw dotyczacej sposobu, w jaki nowoczesne technologie wplywaja na po-
szczegblne obszary dzialalnosci projektowej (tabela 3). W prawie dziewieciu przy-
padkach na dziesie¢ respondenci nie potrafili okresli¢, jaki jest sposdb wplywu
technologii T-4.0, podczas gdy dla zwiazanych z mediami spotecznosciowymi byto
to sze$¢ na dziesig¢ osob, a dla pozostatych technologii zaledwie 12%.

Tabela 3. Brak wiedzy o sposobie wptywu poszczegdlnych
technologii na obszary dziatalnosci projektowe;j

Rodzaj technologii Liczba* Procent
Technologie 4.0 240 91%
Technologie MS 174 66%
Pozostate 32 12%

* Respondenci mogli wskazac wiecej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: badania wtasne.

Dyskusja

Wsrdd wielu nowoczesnych technologii bedacych zrodlem wyzwan dla organiza-
cji rozréznic nalezy takie, ktore zostaly juz rozpoznane, organizacje wypracowaly
sposoby podejmowanych dzialan i obecnie sg one tylko udoskonalane, oraz takie,
co do ktdrych organizacje poszukuja w dalszym ciggu rozwigzan. Do tych ostat-
nich zaliczy¢ nalezy technologie zwigzane z mediami spolecznosciowymi oraz
Przemystem 4.0, ktdre zostaly zidentyfikowane w wyniku przeprowadzonych ba-
dan jako mogace implikowac szczegolne wyzwania dla zarzadzania projektami
w organizacjach.

Media spotecznosciowe

Media spofecznosciowe stanowig innowacje technologiczne (zaréwno pod wzgle-
dem sprzetu komputerowego, jak i oprogramowania), ktére utatwiajg tworzenie
i wymiane tre$ci w czasie rzeczywistym oraz interakcje uzytkownikéw podia-
czonych do internetu!8. Mozna je réwniez zdefiniowac¢ jako kanaty informacyjne

18 E.Bonson i wsp., Local E-Government 2.0: Social Media and Corporate Transparency in Mu-
nicipalities, ,Government Information Quarterly” 2012, vol. 29, no. 2, s. 123-132.
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umozliwiajace interakcje miedzy uzytkownikami (wymiana informacji, wiedzy,
wyrazanie opinii, komentarzy itp.)!°. Media spoleczno$ciowe obejmujag przykta-
dowo wspolne projekty (np. Wikipedia), blogi, spolecznosci tworzone przez uzyt-
kownikow (np. YouTube), serwisy spotecznosciowe (np. Twitter), wirtualne $wia-
ty gier (np. EverQuest) i wirtualne §wiaty spolecznosciowe (np. Second Life).

Media spolecznosciowe to nowa rzeczywistos¢ w swiecie pracy, ktéra stanowi
szczegolne wyzwanie dla organizacji i kierownikéw projektow?20, poniewaz powo-
duje, ze znikaja bariery oddzielajace sfer¢ zawodowa od prywatnej. Pracownicy co-
raz czesciej sa w stanie gotowosci do cigglego komunikowania spraw zwigzanych
z pracg oraz zyciem prywatnym za pomocg nowych technologii. Organizacje po-
winny zatem by¢ swiadome wyzwan, jakie niosg ze sobg te technologie.

Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, ze wyzwania technologiczne zwia-
zane z mediami spotecznosciowymi, aczkolwiek znaczace, w niewielkim stopniu
s3 uzaleznione od typu projektu. Ukazaly réwniez, ze istnieje sSredniowysoki po-
ziom niewiedzy dotyczacej sposobu, w jaki te wyzwania wplywaja na poszczegol-
ne obszary dziatalnosci projektowe;j.

Przemyst 4.0

Koncepcja Przemystu 4.0 zostata nakreslona podczas targéw naukowo-technicz-
nych w Hanowerze w 2011 roku2l. U jej podstaw lezat gwaltowny rozwdj techno-
logiczny zwigzany z nowymi mozliwosciami gromadzenia, przetwarzania i wy-
korzystania danych oraz z dalszym upowszechnieniem automatyzacji proceséw
produkcyjnych. Szczegélnie burzliwy rozwéj mozna bylto zaobserwowac w kon-
tekscie Internetu rzeczy (Internet of Things — IoT), mozliwosci przetwarzania du-
zych zbioréw danych (Big Data), przetwarzania w chmurze (Cloud Computing)
oraz zwigzanej z nimi analizy danych (Data Analytics), opartej niejednokrotnie
na procesach wykorzystujacych sztuczng inteligencje (Deep Learing)?2. Powstaly
nowe mozliwosci produkeyjne, jakie daje wytwarzanie addytywne, czy tez systemy

19 A.M.Kaplan, M. Haenlein, Users of the World, Unite! The Challenges and Opportunities of So-
cial Media, ,,Business Horizons” 2010, vol. 53, no. 1, s. 59-68.

20 E.Jedrych, Wykorzystanie mediow spotecznosciowych w zarzqdzaniu pracownikamiw orga-
nizacjach gospodarczych, ,Zeszyty Naukowe Uczelni Vistula” 2015, z. 44(6) ,Ekonomia IX.
Ksztattowanie wizerunku pracodawcy”, s. 120-132.

21 H.Kagermann, W. Wahlster, J. Helbig, Recommendations for Implementing the Strategic Ini-
tiative Industrie 4.0., ACATECH - National Academy of Science and Engineering, Frankfurt/
Main 2013.

22 Y.Wang, Development of an Energy Management System Using ‘Big Data’ and ‘Wireless’ Tech-
nologies for Industrie 4.0 in Brewery Industry, ,International Journal of Simulation: Systems,
Science and Technology” 2015, vol. 16.2A, s. 101-104.
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cyberfizyczne (Cyber Physical Systems — CPS)?3. Warto zauwazy¢, ze rozwoj w po-
szczegolnych obszarach byl w duzym stopniu zdeterminowany dostepem do inter-
netu juz nie tylko na poziomie organizacji, jej komorek, pracownikéw i kooperan-
tow, ale rowniez w warstwie fizycznej urzadzen wytworczych. W zwigzku z tym
mozliwe bylo rozszerzenie zastosowan w organizacjach rzeczywisto$ci wirtualnej
(Virtual Reality)?4, symulacji i rozszerzonej rzeczywistosci (Augmented Reality)?>.
Na bazie powyzszych mozliwosci coraz czgsciej organizacje zaczely podejmowac
proby budowania swoich wirtualnych odpowiednikéw, okreslanych jako cyfrowe
blizniaki (Digital Twins)?. W ten sposob uzyskaty mozliwo$¢ szybkiego symulo-
wania zmian, bez koniecznosci ponoszenia znaczgcych kosztow inwestycyjnych
oraz wydluzonego czasu oczekiwania na rezultaty w swiecie rzeczywistym.

Nalezy nadmieni¢, ze szybko$¢ postepu technologicznego w Przemysle 4.0 jest
w bardzo duzym stopniu uzalezniona od powszechnosci i jakosci dostepu do in-
ternetu. Dlatego tez dalszy rozwdj sieci $wiattowodowych, bezprzewodowych
o duzej przepustowosci czy tez sieci komdrkowych piatej generacji bedzie deter-
minowal upowszechnianie sie technologii zwigzanych z Przemystem 4.0 w orga-
nizacjach?’.

W wyniku przeprowadzonych badan mozna skonstatowa¢, ze technologie
zwiazane z Przemystem 4.0 stanowig w duzej mierze niewiadoma, jesli chodzi
0 wyzwania, jakie niosg dla poszczegdlnych obszaréw dzialalnosci projektowe;.
Ta obserwacja jest szczegdlnie istotna w kontekscie bardzo wysokiego wplywu
na dziatalnos¢ projektows, szczegélnie dla branzy produkcyjnej. Wyniki dla niej
uzyskane, ze szczegélnym uwzglednieniem projektéw majacych na celu rozwdj no-
wych produktéw, znaczaco odbiegaja od wynikéw otrzymanych z pozostatych sek-
toréw. To bardzo wazny wniosek, gdyz nowe technologie zwigzane z Przemysltem
4.0 podlegaja ciagtemu upowszechnianiu w organizacjach na calym $wiecie.

23  G.D. Putnikiwsp., What Is a Cyber-Physical System: Definitions and Models Spectrum, ,,Fme
Transactions” 2019, vol. 47, no. 4, s. 663-674.

24 J.Duiwsp., Covr: Cloud-Based Multiuser Virtual Reality Headset System for Project Commu-
nication of Remote Users, ,,Journal of Construction Engineering and Management” 2018,
vol. 144, no. 2,s. 1-19.

25 L.Arditoiwsp., Towards Industry 4.0 Mapping Digital Technologies for Supply Chain Manage-
ment-Marketing Integration, ,Business Process Management Journal” 2019, vol. 25, no. 2,
S.323-346.

26 H.Ahuett-Garza, T. Kurfess, A Brief Discussion on the Trends of Habilitating Technologies for
Industry 4.0 and Smart Manufacturing, ,Manufacturing Letters” 2018, no. 15, s. 60-63.

27 V. Salehi, Development of an Agile Concept for Mbse for Future Digital Products through the
Entire Life Cycle Management Called Munich Agile Mbse Concept (Magic), ,Computer-Aided
Design and Applications” 2020, vol. 17, no. 1, s. 147-166.
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Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, zZe obecnie wérdd najwigkszych wy-
zwan technologicznych nalezy wyrdzni¢ te zwigzane z mediami spolecznosciowymi
i Przemystem 4.0. Jakkolwiek ich zrédfa s3 odmienne, to — jak pokazaly wyniki badan
- stanowig one dla organizacji znaczne wyzwanie w obszarze zarzadzania projektami.
Szczegdlnie wysoki poziom niewiedzy respondentéw w odniesieniu do wptywu tech-
nologii zwigzanych z Przemystem 4.0 na poszczeg6lne obszary zarzadzania projekta-
mi wskazuje na pilng potrzebe zapelnienia tej luki wiedzy.

Majac $wiadomos¢ stosunkowo nielicznej proby badawczej i wynikajacych
z tego ograniczen, trudno dokonywa¢ uogoélnien otrzymanych wynikéw doty-
czacych calej zbiorowosci. Jednakze wyniki przeprowadzonych badan pozwalaja
wskaza¢ obszary, w ktorych mogtby zosta¢ podjety dalszy wysilek badawczy. Jed-
nym z nich jest niewatpliwie Przemyst 4.0 i wptyw technologii z nim zwigzanych
na poszczegolne obszary zarzadzania projektami. Kolejny watek badawczy mog-
by zosta¢ podjety w relacji mediow spotecznosciowych i zarzgdzania projektami,
chociazby w kontekscie pracy zespoldéw projektowych.
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Streszczenie

Wyzwania technologiczne niejednokrotnie wplywaty na rozwdj zarzadzania projektami w organi-
zacjach, stanowiac problematyke badawcza podejmowana przez osrodki naukowe z réznych kra-
jow. Szczegolnie teraz, wraz z niespotykanym dotychczas przyspieszeniem w upowszechnianiu sie
nowych technologii, kontynuacja badan w tej tematyce staje si¢ niezwykle wazna i aktualna. Ce-
lem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie: ,,Ktdre ze wspotczesnych technologii moga impli-
kowa¢ szczegolne wyzwania dla zarzadzania projektami w organizacjach?”. Aby uzyskac na nie
odpowiedz, przeprowadzono miedzynarodowe, empiryczne badania ilosciowe z wykorzystaniem
kwestionariuszy ankietowych. W efekcie otrzymano odpowiedzi od 264 respondentéw. Analiza
wynikéw pozwolita na zidentyfikowanie technologii zwigzanych z Przemystem 4.0 oraz mediami
spoleczno$ciowymi jako stanowiacych obecnie najwigksze wyzwania dla zarzadzania projekta-
mi w organizacjach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, Przemyst 4.0, media spolecznoéciowe, wiedza, wplyw,
organizacja, wyzwanie

Technological challenges and project management in organizations

Abstract

Technological challenges have often influenced the development of project management in organ-
izations, and have been the subject of research undertaken by academics from various countries.
Particularly nowadays, with the unprecedented acceleration in the dissemination of new technolo-
gies, the continuation of research on this topic is becoming ever more important importance. The
purpose of the article is to try to answer the question: “Which of the contemporary technologies
may poses particular challenges for project management in organizations?”. To obtain the answer,
international, empirical, quantitative, questionnaire-based research was conducted. Within the
study answers were received from 264 respondents. Analysis of the results allowed the identifica-
tion of technologies related to Industry 4.0 and social media as currently representing the greatest
challenges for project management in organizations.

Keywords: project management, Industry 4.0, social media, knowledge, influence, organization,
challenge
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Wprowadzenie

W ostatnich latach w zarzadzaniu projektami rysuje si¢ dazenie do angazowania
klienta i uzytkownika juz na wczesnym etapie inicjowania projektu. Trend ten
wspolgra z innymi zjawiskami w zarzadzaniu. W dzisiejszej gospodarce przed-
siebiorstwa staja si¢ w coraz wiekszym stopniu klientocentryczne, a klient nie jest
juz biernym konsumentem, ale czesto prosumentem, ktéry aktywnie wspottwo-
rzy nowe produktu i rozwigzanial. W literaturze dyskusje dotyczgce angazowania
uzytkownika tocza si¢ w nurcie tzw. rozproszonego miejsca powstawiania inno-
wacji (fuzzy-front end of innovation), jak réwniez strategii otwartych innowacji2.
Dazenia do wlaczania klienta w proces rozwoju maja znaczenie przede wszystkim
na poczatkowym etapie projektéw, w momencie poszukiwania pomystéw na roz-
woj oraz diagnozy potrzeb organizacji. Etap ten moze znacznie wyprzedzac formal-
ne ustanowienie projektu. Szczegélne znaczenie wspdttworzenia z uzytkownikiem
dotyczy projektow o charakterze eksploracyjnym, na przykiad badawczo-rozwo-
jowych, rozwoju nowych produktéw i ustug, tworzenia mtodych spélek technolo-
gicznych lub projektéw zorientowanych na poprawe doswiadczen klienta z marka.
Badania potwierdzajg konieczno$¢ bliskiej wspdtpracy z klientem w calym cyklu
pracy nad przedsiewzigciem innowacyjnym3.

1  G.Ritzer, N. Jurgenson, Production, consumption, prosumption: The nature of capitalism
in the age of the digital ‘prosumer’, ,Journal of Consumer Culture” 2010, vol. 10(1), s. 13-36;
T. Saebi, N.J. Foss, Business models for open innovation: Matching heterogeneous open inno-
vation strategies with business model dimensions, ,European Management Journal” 2015,
vol. 33(3), s. 201-213.

2 P.Koeniwsp., Providing clarity and a common language to the “fuzzy frontend”, ,Research-
-Technology Management” 2001, vol. 44(2), s. 46-55.

3 Miedzy innymi: R. Maniak, C. Midler, Shifting from co-development to co-innovation, ,Inter-
national Journal of Automotive Technology and Management” 2008, vol. 8(4), s. 449-468;
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W tym kontekscie narzedzia i techniki wywodzace sie z szerokiego nurtu
zwigzanego z projektowaniem i wzornictwem przemystowym (design), a sze-
roko ujmujac teoriag designu, moga mie¢ ciekawe zastosowanie w procesie od-
krywania potrzeb klienta, poprawy do$wiadczen z produktem lub ustugg oraz
inicjowania i definiowania nowych projektéw. Celem niniejszego artykutu jest
ocena mozliwosci zastosowania podejscia design thinking w zarzadzaniu pro-
jektami, a takze okreslenie kierunkow dalszych badan. Badanie ma charakter
narracyjny i wykorzystuje przeglad literatury przedmiotu, jak réwniez prze-
glad metody design thinking w wersji opracowanej przez Hasso Plattner Insti-
tute*. W szczegdlnosci poszukuje sie odpowiedzi na nastepujace pytanie badaw-
cze: ,Jakie s3 mozliwoéci i ograniczenia wykorzystania metody design thinking
w projektach o charakterze eksploracyjnym?”.

Projekty eksploracyjne

W ostatniej dekadzie w zarzadzaniu projektami rozwinat si¢ nurt badan nad pro-
jektami eksploracyjnymi®. Projekt eksploracyjny charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem niepewnosci. Dotyczy ona zaréwno otoczenia jego realizacji, na przy-
ktad dostosowania produktu prac do potrzeb i oczekiwan klienta i rynku (pro-
duct-market fit), jak i ograniczonych mozliwosci zdefiniowania parametréw za-
rzadzania projektem (zakres, budzet, czas) na wstepie projektu. Projekty te nie
maja precyzyjnie okreslonego celu, szczegdtowo opisanych pakietéow prac i planu
zarzadzania ryzykiem®. Czesto ukierunkowane s3 na odkrywanie probleméw lub
tworzenie produktow, na ktore nie istnieje jeszcze rynek’. W przypadku tego typu
projektow ograniczone zastosowanie majg tradycyjne, deterministyczne metody
i techniki planowania projektoéw. W literaturze mozna znalez¢ wiele badan kwestio-
nujacych zasadno$¢ zastosowania etapowych, normatywnych technik zarzadzania

Ch. Midler, P. Silberzahn, Creating Products in the Absence of Markets: A Robust Design Ap-
proach, ,Journal of Manufacturing Technology Management” 2008, vol. 19(3), s. 407-420.

4 AnIntroduction to Design Thinking Process Guide, Hasso Plattner Institute of Design, Stan-
ford 2010.

5 Miedzyinnymi:S. Lenfle, Floating in space? On the strangeness of exploratory projects, ,,Proj-
ect Management Journal” 2016, vol. 47(2), s. 47-61; S. Lenfle, C. Loch, Lost roots: How project
management came to emphasize control over flexibility and novelty, ,California Management
Review” 2010, vol. 53(1), s. 32-55; S. Lenfle, Toward a genealogy of project management:
Sidewinder and the management of exploratory projects, ,International Journal of Project
Management” 2014, vol. 32(6), s. 921-931.

S. Lenfle, Floating in space?...
Ch. Midler, P. Silberzahn, Creating Products...
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projektami do pracy z innowacjami i projektami o charakterze eksploracji8. Dla
zrozumienia logiki pracy z innowacjami niektdrzy autorzy proponuja porzucic:
»[...] the traditional view of the firm as a rational, machine-like entity by drawing
on the social and creative character of businesses revealed in design thinking”.
Niniejszy artykul nawiazuje do istniejacych badan w obszarze projektéw eksplo-
racyjnych, jak réwniez do badan na temat zastosowania podejscia design thinking
w zarzadzaniu projektami i na tej postawie dokonuje krytycznej analizy szans
i ograniczen stosowania tej metody w praktyce gospodarczej.

Design thinking

Design thinking przezywa w ostatnich dekadach prawdziwy renesans, a zastoso-
wanie metody wykracza poza poziom projektu i pojawia si¢ w dyskusjach w ob-
szarze zarzadzania strategicznego!0. Samo pojecie wywodzi si¢ z wielowatkowej
i rozwijajacej si¢ na przestrzeni ostatniego stulecia teorii designu, ktéra ma korze-
nie w architekturze i wzornictwie przemystlowym. Dla niektérych badaczy design
wymyka sie jednoznacznej definicji i jest obecnie zjawiskiem kulturowym, ktére
przeniknelo do wielu dziedzin zycia, w tym do nauk o zarzadzaniu!l. Idea designu
bazuje na zalozeniu partycypacji i zaangazowania w dzialania na rzecz wspdlno-
ty, a korzenie tego myslenia si¢gaja Platona — greckiego filozofa z IV wieku p.n.e.,
ktéry rozwigzujac dreczace go problemy, czesto szukal porady u swoich uczniow
oraz przedstawicieli réznych grup spolecznych. Intensywny rozwdj metod party-
cypacyjnych nastapil w latach sze$¢dziesigtych XX wieku wraz z pojawieniem sie
tzw. szkoty skandynawskiej, ktora zakladata zaangazowanie uzytkownika w faze
rozwoju i prototypowania rozwigzan. W kolejnych dekadach design nabrat kono-
tacji technologicznych, gdyz stosowany byt czegsto w projektach rozwoju nowych
produktow bazujacych na technologiach. W latach osiemdziesigtych ubiegtego wie-
ku podejscie angazujace stalo si¢ synonimem dla rozwijajacego si¢ obszaru pro-
jektowania interakcji uzytkownika z maszyna (interaction design). Wiele technik
stosowanych w ramach podejscia design thinking zostalo zaczerpnietych z nauki,
na przyktad: badania, testowanie uzytecznosci, praca z makietami i prototypami.

8 Miedzy innymi: A. Shenhar, D. Dvir, Reinventing project management, Harvard Business
School Press, Boston 2007; P. Nightingale, T. Brady, Projects, paradigms and predictability,
[w:] G. Cattani i wsp. (red.), Project-based organizing and strategic management, Emerald
Group Publishing, Bingley 2011, s. 83-112.

9 M. Hobday, A. Boddington, A. Grantham, An innovation perspective on design: Part 2, ,De-
sign Issues” 2012, vol. 28(1), s. 18.

10 A.lIgnatius, Design as strategy, ,Harvard Business Review” 2015, no. 12.

11 R.Buchanan, Wicked problems in design thinking, ,Design Issues” 1992, vol. 8(2), s. 5-21.
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Istotng postacia, ktdra wniosta znaczacy wklad w rozwdj projektowania skoncen-
trowanego na uzytkowniku (user centered design), byt amerykanski badacz Donald
Norman!2. W ramach tego nurtu uzytkownik jest w centrum prac rozwojowych,
a dotychczasowe ,,testy uzytkownika” zastapione zostaly pojeciem ,,doswiadczenia
uzytkownika” (customer experience). Wiele firm z branz nowych technologii bu-
duje obecnie przewagi konkurencyjne na podstawie doswiadczen klienta w calym
cyklu kontaktu z produktem lub ustugg (service design)13. Od lat dziewiecdziesia-
tych ubiegtego stulecia mozna méwi¢ o rozwoju projektowania zorientowanego
na czlowieka (human-centered-design), a podejscie design thinking stalo si¢ swego
rodzaju filozofig myslenia, stawiajacg czlowieka w centrum dzialan rozwojowych.
Zyskalo ono szczegolng popularnos¢ w kontekscie innowacji, wdrazania zmian
organizacyjnych i rozwigzywania kompleksowych probleméw (wicked problems)
w kompleksowej rzeczywistosci przedsiebiorstwl4.

W ostatnich latach pojawiaja si¢ tezy, ze design thinking moze wspierac proces
realizacji strategii, a w szczegolnosci w obszarze strategii innowacji i pobudza-
nia kreatywnosci organizacyjnej!>. Tabela 1 precyzuje, w jakich sytuacjach design
thinking jest reckomendowang metoda realizacji celéw strategicznych w odréznie-
niu od tradycyjnego wdrazania strategii przez projekty.

Tabela 1. Zastosowanie design thinkingu do rozwigzywania probleméw strategicznych

Sytuacje, w ktérych rekomendowane
sa metody bazujace na design thinkingu

Sytuacje, w ktérych rekomendowane jest
uruchamianie projektéw do realizacji strategii
(strategy by projects)

Rozwijanie nowych sposobdéw obstugi klienta
oraz oferty produktowe;j.

Uruchamianie duzych projektow z wysokimi
oczekiwaniami dotyczacymi zwrotu

z inwestycji, mozliwo$¢ zdefiniowania

w czasie i w ramach parametrow projektu.

Myslenie kreatywne, przezwyciezanie
myslenia ortodoksyjnego, koncentrujacego
sie na utrzymaniu status quo.

Dokonywanie wyboréw opartych
na ,2twardych” danych i podejmowanie
decyzji, ktére mozna uzasadnié biznesowo.

Pokonywanie problemu braku lub za matej
liczby pomystéw biznesowych.

Urynkowienie pomystéw biznesowych
i uzyskanie efektow skali.

12 D.A.Norman, S.W. Draper, User centered system design. New Perspectives on Human-Com-
puter Interaction, L. Erlbaum Associates Inc., Hillsdale 1986.

13 Naleza do nich miedzy innymi: Apple, Google, Amazon, Starbucks i inne: L. Kimbell, De-
signing for Service as One Way of Designing Services, ,International Journal of Design” 2011,

vol. 5(2), s. 41-52.

14 U.Johansson-Skoldberg, J. Woodilla, M. Cetinkaya, Design thinking: past, present and pos-
sible futures, ,Creativity and Innovation Management” 2013, vol. 22(2), s. 121-146.
15 J. Kolko, Design Thinking comes of Age, ,Harvard Business Review”, September 2015,

S.67-T1.
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Sytuacje, w ktérych rekomendowane jest

SB[ [ IS uruchamianie projektéw do realizacji strategii

sa metody bazujace na design thinkingu

(strategy by projects)
Odkrycie potrzeby klienta na bazie obserwacji | Zrozumienie sposobu myslenia klienta
jego zachowan; eksplorowanie nowych na temat przysztej oferty - zbieranie wymagan
pomystow. tatwych do wyartykutowania i diagnozy.

Poprawienie doswiadczenia klientéw i innych | Utrzymanie lub dokonanie transformacji
uzytkownikéw z produktem, ustuga, marka catego biznesu, wtaczywszy model

(customer experience). przychodéw, podejscie do rynku, kanaty
i ekosystemy.

Wykreowanie pomystéw do wdrozenia Priorytetyzacja istniejacych inicjatyw

w ramach predefiniowanej strategii. i decyzja, ktore wdrazac teraz, ktdre

ignorowad, a ktére uznac za model dziatania
w przysztosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Das, Finding the Sweetspot between the
Strategy and Design, Point of View, ,Rotman Management Journal”, Fall 2014.

Verganti w swoich badaniach dochodzi do wniosku, ze podejscie design thin-
king zwieksza szanse przedsiebiorstw na wykreowanie nowych rynkow i nowych
znaczen dla istniejacych juz produktéw!®. Stad ta metoda pracy moze stanowic
istotne Zrédto budowania przewag konkurencyjnych.

Radykalna Model pchania
zmiana technologicznego
(Technology push)
Model bazujacy
na podejsciu
TECHNOLOGIA projektowym

Model ciggniony
(przez rynek)

(Design)

Inkrementalna (Market pull

zmiana

Zmiana inkrementalna  Zmiana radykalna
ZNACZENIE

Rysunek 1. Design w tworzeniu innowacji radykalnych (model Vergantiego)

Zrédto: R. Verganti, Design, meanings, and radical innovation: A metamodel and a research
agenda, ,Journal of Product Innovation Management” 2008, vol. 25(5), s. 442.

16 R.Verganti, C. Dell’era, Design-driven innovation, Harvard Business Press, Boston 2009.
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Zasady i proces pracy w metodach projektowych

Jak wspominano na wstepie artykulu, w ramach tzw. podej$¢ projektowych mozna
wyrdzni¢ rézne odmiany metody. Przykladowo: wariacje podejscia design thinking
stanowi metoda design driven development (DDD) stosowana w branzy rozwo-
ju oprogramowania lub na przyklad design sprint, ktére moze by¢ wykorzystane
w projekcie eksploracyjnym projektowania innowacyjnego przedsiewzigcia typu
start-up!”. Niemniej, niezaleznie od stosowanego wariantu metody, dla podejs¢
projektowych mozna sformulowa¢ kilka wspolnych zasad!8:

« Obserwacja i zrozumienie: zrozumienie uzytkownika i jego ,,ukrytych” po-
trzeb (latent needs) zaklada jego intensywna obserwacje¢ w realnych sytu-
acjach zycia i pracy. Zanurzenie w $wiat klienta i empatyczne wczucie sie
w jego potrzeby pozwala na zrozumienie motywow dziatania oraz identyfika-
cje potrzeb, ktérych sam klient czy uzytkownik nie jest Swiadomy, a w zwigz-
ku z tym trudno bedzie mu je wyartykulowac¢, na przykiad w formie specy-
fikacji wymagan.

« Eksploracjaiiteracja: w przeciwienstwie do podejs¢ formalno-analitycznych
podejscie projektowe zaklada, ze na wstepie projektu trudno jednoznacz-
nie zdefiniowac problem i cel przedsiewziecia, a tym bardziej poda¢ jedno-
znaczne rozwigzanie. Dopiero w procesie eksperymentowania i testowania
rozwigzan, dla by¢ moze kilku réznie sformutowanych probleméw, okazuje
sie, co powinno i moze by¢ zrobione. Proces taki nie jest linearny, krokowy,
ale iteracyjny i moze stanowi¢ petle sprzezen zwrotnych na réznych etapach
projektu. W literaturze opisuje si¢ go jako system nakladajacych si¢ na siebie
przestrzeni (system of overlapping spaces).

« Koncentracja na kliencie/uzytkowniku: kryterium sukcesu w realizacji
projektow jest rozwigzanie problemu, spetnienie potrzeb klienta lub uzyt-
kownika oraz poprawa doswiadczen, ktére ma on z produktem lub ustu-
ga. W zwiazku z tym klient lub uzytkownik angazowani sa w prace nad
produktem od samego poczatku. W trakcie prac rozwojowych pozyski-
wana jest czesto informacja zwrotna na bazie opracowanych artefaktow:
prototypow i makiet produktu. Ponadto w procesie stosuje si¢ wiele me-
tod ilosciowych i jako$ciowych pozwalajacych na walidacje rozwigzania.

« Wizualizacja i prototypowanie: podejscia projektowe podkreslajg znacze-
nie tworzenia fizycznych artefaktow, ktére pomoga testowa¢ produkt lub

17 R.Banfield, C.T. Lombardo, T. Wax, Design Sprint: A Practical Guidebook for Building Great
Digital Products, O’Reilly Media Inc., Sebastopol 2015.

18 Ch. Gartner, R. Ludwig, Design-Thinking im Projektmanagement, , Zeitschrift fur Organiza-
tion”, April 2015, s. 260.
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rozwigzanie na wczesnym etapie powstawania. Dzigki temu uzytkownik,
potencjalny klient moze da¢ warto$ciowa informacje zwrotng. Wizualizacje
i prototypy wywoluja bezposrednie emocjonalne zaangazowanie i stanowig
dobrg prognoze, w jaki sposob pdzniejsza ustuga lub produkt beda postrze-
gane przez klienta/uzytkownika.

« Ustrukturyzowana praca zespofowa: podejscia projektowe wykorzystuja
réznorodnos¢ zespotow i narzedzia pracy kreatywnej, na przyktad rézne
odmiany burzy mézgéw. Zalozeniem jest bazowanie na pomystach innych
i wykorzystanie madrosci grupowej w procesie definiowania i rozwigzywania
problemow.

Design thinking koncentruje si¢ na tzw. uzytecznosci (usability) rozwiaza-
nia. Dopiero na pdzniejszym etapie powstale w ten sposéb pomysty powinny
zosta¢ ocenione rowniez pod wzgledem wykonalnosci technologicznej oraz
uzasadnienia biznesowego (rysunek 2). Te pomysty, ktére przejda pozytyw-
nie dwie kolejne oceny, moge by¢ brane pod uwage w dalszym wdrozeniu i ko-
mercjalizacji.

Innowacja
w doswiadczeniach
uzytkownika

Innowacja
emocjonalna

(marketing marki) BIZNES

(uzasadnle

TECHNOLOGIA
(wykonalnosc)

Innowacja
procesowa

LUDZIE
(potrzeba)

Innowacja
funkcjonalna

Rysunek 2. Elementy oceny pomystoéw w podejéciu projektowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zasobéw Ideo - https://
www.interaction-design.org (dostep: 1.02.2020).
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PUNKT I
OBSERWACJA WIDZENIA PROTOTYPOWANIE w
\’lx
| ' '
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PROTOTYPOWANIE

Rysunek 3. Modele Design Thinking Hasso Plattner Institute — warianty 6- i 5-krokowy

Zrédto: An Introduction to Design Thinking Process Guide, Hasso
Plattner Institute of Design, Stanford 2010, s. 3.

Na rynku istnieje cala gama podej$¢ projektowych!®. W artykule naszkicowa-
ny bedzie jedynie sposéb postegpowania rekomendowany w modelu instytutu Has-
so Plattner w Poczdamie (rysunek 3). Podejscie Hasso Plattner zostalo opracowane
gléwnie do celéw edukacyjnych i obejmuje szes¢ (lub w niektorych opracowaniach
pie¢) krokéw powigzanych petlami zwrotnymi: 1) zrozumienie i 2) obserwacje,
3) sformutowanie punktu widzenia na problem (point of view), 4) ideacje, 5) proto-
typowanie, 6) testy. Na etapie zrozumienia pozyskiwane sg informacje na temat da-
nego wyzwania projektowego ze Zrédet wtérnych oraz badan pierwotnych. Jednym
z kluczowych elementdw jest tu proba empatycznego ,,zanurzenia si¢” w §wiat klien-
ta i uzytkownika, majaca na celu dobre zdefiniowanie problemu. Drugi krok (ob-
serwacja) czesto stanowi element fazy empatii i bazuje na badaniach jakosciowych,
ktdre obejmujg wywiady i techniki wspierajace obserwacje uzytkownika w realnym
srodowisku. Rezultatem tych dwoch etapdw jest pozyskanie wgladu w potrzeby uzyt-
kownika, a w szczegolnosci zrozumienie motywow jego dziatania (insights). W ko-
lejnym kroku przez opowiadanie historii uzytkownika (persony) grupa projektowa
dzieli si¢ swoimi obserwacjami z pierwszych etapéw i w ramach syntezy danych for-
mulowany jest tzw. punkt widzenia na problem (point of view - POV) z perspektywy

19 Miedzy innymi: model 3l firmy IDEO, model Hasso Plattner Institute, model British Design
Council, podejScie Service Design Thinking Model.
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uzytkownika. Etap ideacji koncentruje si¢ na generowaniu jak najwiekszej liczby po-
mystow, ktore pomoga rozwigza¢ zdefiniowany problem, przy zalozeniu powstrzy-
mania si¢ od oceny wykonalnosci biznesowej. Pod koniec tej fazy liczba pomystow
jest zawezana do kilku najbardziej obiecujacych i finalnie wybierane jest jedno roz-
wiazanie. Na etapie prototypowania powstaja fizyczne artefakty ilustrujace sposob
rozwigzania problemu, ktére sa z kolei weryfikowane i sprawdzane na etapie te-
stow. Pozyskiwane informacje zwrotne pozwalajg ulepszy¢ rozwigzanie lub powro-
ci¢ do poprzednich etapéw, w przypadku gdy potrzebne jest na przyktad przedefi-
niowanie sformulowanego poprzednio problemu.

Sposoby rozumowania i uczenia sie w podejsciu
projektowym

W stosunku do klasycznych, analitycznych metod rozwigzywania probleméw po-
dejscie projektowe ma dwie zalety zwigzane z perspektywa kognitywna, a gtéwnie
tym, jak mysla i ucza si¢ ludzie?0. Po pierwsze, wykorzystuje rézne sposoby rozumo-
wania. Po drugie, akcentuje aspekty uczenia si¢ w procesie rozwoju innowacyjnego
rozwigzania. Jesli chodzi o kwestie roznych stylow rozumowania, to tradycyjne me-
tody, stosowane réwniez w inicjowaniu projektu w tradycyjnych metodach zarzadza-
nia projektami, bazujg gléwnie na mysleniu formalno-analitycznym (dedukcyjnym
lub indukcyjnym). Polegaja one na postawieniu problemu, ocenie opcji rozwigzania
iwyborze najlepszej z nich. Podejécia projektowe, oprocz dochodzenia do rozwigzan
droga dedukgji i indukeji, angazuja inny styl rozumowania, znany w literaturze jako
myslenie abdukcyjne (abductive thinking). Pojecie myslenia abdukcyjnego, rozwinie-
te przez filozofa Pierce’a, bazuje na zalozeniu, Ze zadna nowa idea nie moze powstac
przy uzyciu rozumowania dedukcyjnego lub indukcyjnego stosujacego dane z prze-
sztoéci?l. Myslenie abdukcyjne w procesie kreatywnego rozwigzywania probleméw
pozwala na eksploracje alternatywnych rozwigzan, polaczen pomiedzy pozornie
niepasujacymi do siebie elementami. Wspiera je pozyskiwanie wgladu w problem
(insights) oraz identyfikacja wzorcow w zebranych danych. Rozumowanie abduk-
cyjne w polaczeniu z intensywnymi badaniami oraz syntezg obserwacji jest esencja

20 S.B. Mahmoud-Jouini, Ch. Midler, P. Silberzahn, Contributions of design thinking to proje-
ct management in an innovation context, ,Project Management Journal” 2016, vol. 47(2),
s. 144-156.

21 R. Martin, The Design of Business. Why Design Thinking is the next Competitive Advantage,
Harvard Business Press, Boston 2009, s. 29; L.M. Mayer, Design Thinking a View through the
Lens of Practice, ,,OD Practicioners” 2015, vol. 47, no. 4, s. 44.
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podej$¢ projektowych stosowanych w kreatywnym rozwigzywaniu problemdow?2.
Ponadto w podejsciu projektowym stosowane sg naprzemiennie wzorce pracy pole-
gajace na kreowaniu duzej liczby mozliwych opcji (myslenie dywergentne), po czym
nastepuje faza zawezania opcji i wyboru (myslenie konwergentne). Naprzemienne
stosowanie przez zespdl projektowy roznych stylow myslenia wspiera kreatywnos¢
i poszukiwanie ciekawych pomystow?23.

PRZEGLAD PRZEGLAD
WYKONALNOSCI KONCEPCII

ZAKONCZENIE

START PROJEKTU

ODKRYWANIE > DEFINIOWANIE > ROZWIJANIE >{ DOSTARCZANIE

Rysunek 4. MySlenie dywergentne i konwergentne w procesie projektowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Brown, Change by design: how design thinking
transforms organizations and inspires innovation, Harper Business, New York 2009.

Ponadto badacze adresujg walory indywidualnego i zespolowego uczenia si¢
przez wykorzystanie podejscia design thinking. W szczegélnosci podkreslane
jest umozliwienie uczenia si¢ przez doswiadczanie i refleksje?4. Design thin-
king jest réwniez uzyteczny w procesie tzw. podwdjnego poszerzania przestrzeni,
ktore dotyczy zaréwno istniejacych koncepcji (concept), jak i istniejacej wiedzy
(knowledge) (concept-knowledge theory). Tego rodzaju rozszerzanie istniejacej
przestrzeni wiedzy ma szczegdlne zastosowanie na przyktad w badaniach pod-
stawowych lub kreowaniu radykalnych innowacji2®.

22 J. Kolko, Abductive thinking and sensemaking: The drivers of design synthesis, ,,Design Is-
sues” 2010, vol. 26(1), s. 20.

23 T. Brown, Change by design: how design thinking transforms organizations and inspires in-
novation, Harper Business, New York 2009.

24 K.Holzle, H. Rhinow, The Dilemmas of Design Thinking in Innovation Projects, ,,Project Man-
agement Journal” 2019, vol. 50(4), s. 418-430.

25 S. Lenfle, P. Le Masson, B. Weil, When project management meets design theory: revisiting
the Manhattan and Polaris projects to characterize ‘radical innovation’ and its managerial
implications, ,Creativity and Innovation Management” 2016, vol. 25(3), s. 378-395.
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Narzedzia w podejsciach projektowych

Cenng zdobycza podejs¢ projektowych jest rozwiniecie szerokiego instrumenta-
rium narzedzi i technik, ktére moga wzbogaca¢ prace z przedsiewzieciami inno-
wacyjnymi i projektami o charakterze eksploracji. Zostaly one zaczerpnigte z wielu
dziedzin wiedzy: sztuki, inzynierii, antropologii, psychologii, marketingu i innych.
Tabela 2 zestawia wybrane narzedzia i techniki oraz mozliwosci ich zastosowania
na poszczegélnych etapach procesu projektowego.

Tabela 2. Wybrane narzedzia i techniki w procesie projektowym

Zastosowanie Opis narzedzi i technik
Empatia Shadowing - zanurzenie sie w zyciu klienta przez bliskg obserwacje
i obserwacja oraz opracowywanie notatek. Pomaga zebra¢ potrzeby niewyartykuto-

wane i nieuswiadomione przez klienta/uzytkownika.

Service Safari - badacze wchodza w realng sytuacje i eksplorujg wtas-
ne dobre i zte doswiadczenia z dang ustuga.

Autodokumentacja (self-documentation) - uzytkownik obserwuje
siebie wedtug zarysowanego scenariusza oraz rejestruje te obserwacje
w dzienniku, za pomoca fotografii lub wideo.

Techniki mapowania - stuza systematycznej organizacji informacji
oraz komunikowaniu ich za pomocg wizualizacji. Mozna tu wyrdz-

ni¢ proste diagramy, rysunki, slajdy. Sa rézne odmiany map: affinity
maps, empathy maps, expectation maps lub mapy procesowe stuzace
np. do opisu Sciezki doswiadczen klienta z produktem/ustuga - jour-
ney maps.

Mapy mysli* - pomagajg ustrukturyzowad informacje wokét centralne-
go tematu oraz dodac stowa kluczowe kojarzace sie z tematem.
Persona - to narzedzie bazujace na fikcyjnej postaci, ktore powstaje
na podstawie zebranych o uzytkowniku/kliencie informacji. Persona
pomaga zwizualizowac tzw. archetyp klienta docelowego. Czesto
stosowana jest w potaczeniu z technika mapy empatii, ktéra pomaga
zorganizowac informacje o personie pozyskane na etapie wywiadow.
Generowanie idei Burza mézgéw - jej celem jest wygenerowanie w krétkim czasie jak
(ideacja) najwiekszej liczby pomystéw, w ktérych emocje i intuicja maja wieksze
znaczenie niz myslenie racjonalne i analityczne. Z uwagi na ograni-
czenia tradycyjnej metody burzy mézgdw, wykorzystujacej werbalna
forme komunikacji, stosuje sie czesto inne odmiany burzy mézgdw.
Brainwriting - wariant burzy mézgbw pozwalajacy na prace cichg i opi-
sanie pomystow na karteczkach post-it. W kolejnym etapie pomysty

sg porzadkowane i kategoryzowane.

Brainsketching - techniki rysowania s odmiang burzy mézgbw i moga
pomdc w wizualizacji idei za pomoca prostych rysunkow.

Techniki wizualnej i znaczeniowej konfrontacji (np. Visual Sinectics,
Forced Relationship, Semantic Intuition) - utatwiajg myslenie integruja-
ce odlegte od siebie idee i koncepcje, a takze pozwalajg na kombinacje
abstrakcyjnych idei z rzeczywistymi artefaktami. Wspierajg kreatywne
rozwigzywanie problemow.
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Tabela 2. (cd.)
Zastosowanie Opis narzedzi i technik
Prototypowanie/ Storyboarding - technika obejmujaca zestawienie wizualizacji (rysun-
testowanie kow, fotografii, slajddw PPT, karteczek post-it), ktdra wspiera odzwier-

ciedlenie procesu, ustugi lub wydarzenia. Nadaje sie do ilustrowania
etapdw w interakcji cztowieka z produktem lub ustuga, promuje dialog
miedzy uzytkownikiem a projektantem.

Storytelling - technika uzywana w procesie projektowym w celu
zakomunikowania idei/pomystu/rozwigzania w kontekscie problemu
uzytkownika/klienta i jego rozwigzania. Historie majg mie¢ charakter
ilustracyjny, symboliczny i tatwy do zapamietania.

Role Playing - technika, ktéra odzwierciedla realng konfrontacje klien-
ta z produktem. Takie wydarzenie testowe jest filmowane, aby méc
wyciaggna¢ wnioski do dalszych usprawnien.

Makiety (mock-ups) - stuza do szybkiego prototypowania i przete-
stowania lub zademonstrowania nowego produktu. Czesto taczone

s z narzedziami Storyboard lub Role Playing, aby w sposob wizualny
przedstawi, jak uzytkownik korzysta z produktu lub ustugi.

* T. Buzan, B. Buzan, The mind map book: Radiant Thinking - Major
Evolution in Human Thought, BBC Books, London 1993.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Tschimmel, Design Thinking as an
effective Toolkit for Innovation, [w:] ISPIM Conference Proceedings, The International
Society for Professional Innovation Management (ISPIM), January 2012, s. 6.

Zakonczenie

Pytanie badawcze artykulu brzmialo: ,Jakie s3 mozliwosci i ograniczenia wyko-
rzystania metod projektowych w projektach o charakterze eksploracyjnym?”. Kry-
tyczna analiza literatury przedmiotu i podejscia design thinking pozwala na sfor-
mulowanie tezy, ze integrowanie tej metody i proponowanych narzedzi w ramach
cyklu zycia projektu moze istotnie wspierac zarzadzanie projektami, a w szczegol-
nosci prace z projektami o charakterze eksploracji. Design thinking ma te zalete,
ze w jasny sposob przedstawia postegpowanie w kreatywnym procesie poszukiwa-
nia rozwigzan, jak réwniez czyni go bardziej zrozumiatym i dostepnym do zasto-
sowania w organizacjach oraz biznesie. Stad podejscia projektowe moga wesprze¢
zarzadzanie projektami, w szczegdlno$ci w obszarze poprzedzajacym etap inicjo-
wania projektow, na przyktad w analizie istniejacych problemoéw. Dzigki eksploracji
i uczeniu si¢ wzrastaja szanse na wylonienie si¢ wlasciwego pomystu lub odkrycie
nowego potencjatu rynkowego?6. Design thinking dobrze spisuje si¢ w rozwiazy-
waniu problemow, ktére nie sg fatwe do opisania, a takze nadaje si¢ do wdrazania
26 R.Hirschfeld, B. Steinert, J. Lincke, Agile software development in virtual collaboration envi-

ronments, [w:] Design Thinking, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 197-218; S.B. Mahmoud-
-Jouini, Ch. Midler, P. Silberzahn, Contributions of design thinking...
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inkrementalnych usprawnien dla poprawy doswiadczen klienta z produktem lub
ustuga. Sifg design thinkingu jest skoncentrowanie na uzytkowniku/kliencie,
aw szczegolnosci na jego ukrytych potrzebach. Stad metoda ta wspiera prace z klu-
czowymi interesariuszami projektu. Ponadto podejscie moze wspomoc organizacje
we wdrazaniu strategii innowacji lub ustanawiania projektow w obszarze rozwoju
innowacyjnych przedsiewzie¢ z duzym udzialem technologii informatycznych?”.
Design thinking moze uzupelnia¢ tradycyjny cykl pracy projektowej o réznorod-
ne narzedzia i techniki pracy kreatywnej, a proces sprze¢zen zwrotnych pomaga
dotrze¢ do przyczyn zrédtowych problemoéw lub problemy te wrecz redefiniowac.
Design thinking moze by¢ ptynnie zintegrowany ze zwinnym podejsciem do wy-
twarzania produktéw, na przyklad przez zaangazowanie eksperta ds. doswiadczen
klienta do zespolu deweloperskiego. Sila podejs¢ projektowych jest wsparcie proce-
séw kognitywnych, takich jak wykorzystanie réznorodnych styléw rozumowania,
jak réwniez uczenia si¢ poszczegdlnych pracownikéw i calych zespotéw. Podsu-
mowujac, zintegrowanie perspektywy design thinking (bazujacej na zalozeniach
wspolpracy, optymizmu, kreatywnosci) ze $wiatem uporzadkowanej, racjonalnej
logiki zarzadzania projektami ma potencjal stworzenia zestawu praktyk pozwala-
jacych na skuteczne wsparcie procesdéw inicjowania oraz wdrazania zmian i inno-
wacji w organizacjach?8. Tabela 3 zestawia mozliwosci zastosowania design thin-
kingu w ramach obszaréw zarzadzania projektami.

Tabela 3. Zastosowanie design thinkingu w kontekscie zarzadzania projektami

Wymiar zarzadzania
projektami
Cel projektu

Zastosowanie design thinkingu

+ Projekty o trudnym do zdefiniowania zakresie, a w zwigzku z tym
réwniez innych parametréw projektu.
« Eksploracja rozwiazan i szans.

Cykl zycia projektu » Wsparcie analizy przed projektem, a takze etapu inicjowania

i definiowania projektu.

» Wsparcie w obszarze rozproszonego miejsca powstawania
innowacji (fuzzy front end) oraz wspottworzenia innowacji
z uzytkownikiem, klientem lub dostawca.

« Wsparcie procesu prototypowania i testowania rozwigzania.

Parametry sukcesu

projektu « Satysfakcja klienta (uzyteczno$c) i jakos$¢ produktu i ustugi.

» Zadowolenie zespotu i interesariuszy.

27 R.Unger, C. Chandler, A Project Guide to UX Design: For user experience designers in the field
orin the making, New Riders, Berkeley 2012; J. Levy, Strategia UX. Jak tworzy¢ innowacyjne
produkty cyfrowe, ktére spotkajq sie z uznaniem rynku, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016.

28 M. Bernstein, M. Linsky, Leading Change through Adaptive Design, ,,Stanford Social Innova-
tion Review” 2016, s. 54.
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Tabela 3. (cd.)
Wymlar;arznganla Zastosowanie design thinkingu
projektami
Obs'zary zarzadzania | | Interesariusze: Wsparcie procesu zarzadzania kluczowymi
projektem

uzytkownikami/klientami.

+ Ryzyko: Wsparcie dla strategii ograniczania ryzyka zwigzanego
z rozwojem nowych produktow i ustug przez wczesne
prototypowanie i testowanie.

« Zespot: Wykorzystanie efektdéw réznorodnosci cztonkdw zespotu
projektowego/uczenia sie i wykorzystania réznych styléw myslenia;
wykorzystanie narzedzi pracy kreatywne;j.

« Komunikacja: Wykorzystanie bezposrednich kanatéw komunikacji,
praca z wizualizacjq i fizycznymi artefaktami w celu szybkiej
walidacji pomystu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z drugiej strony w literaturze pojawiaja si¢ rowniez liczne glosy krytyczne do-
tyczace design thinkingu, wskazujace na ograniczenia dla wdrozenia podejscia
w praktyce2?. Wskazywane jest niebezpieczenistwo zbytniego upraszczania i bled-
nego stosowania, co powoduje trywializacje metody i narastanie niecheci do jej
wykorzystania. Czeste stosowanie moze powodowac efekt znudzenia metoda. Za-
grozeniem jest niedostosowanie metody do typu problemoéw lub typu projektow.
Pomysly rodzg si¢ w praktyce z wielu zrddel, na przykiad w wyniku dlugotermi-
nowych prac badawczo-rozwojowych, jak réwniez wspoétdziatania calego ekosy-
stemu interesariuszy rynkowych. Stad metoda ta nie moze by¢ traktowana jako
panaceum na wszelkie bolaczki. Zalozenia design thinkingu sa dosy¢ wymagajace
i bazuja na gotowosci interesariuszy do wspdlpracy oraz otwartosci na ekspery-
mentowanie — w praktyce czesto istniejg réznice celéw oraz rozbieznosci agend
wsrod uczestnikow i decydentéw w procesie30. Proces ,wykluwania si¢” pomystu
w design thinkingu moze dlugo trwac i generowa¢ trudnosci, szczegélnie kiedy
projekt jest pod presja czasu lub gdy czas jest krytycznym czynnikiem sukcesu.
Podnoszony jest rowniez problem pomiaru korzysci i dokumentowania zwrotu
z inwestycji we wdrozenie design thinkingu, ktére to z zalozenia koncentruje si¢
na uzytecznosci, a nie na oplacalnosci biznesowe;j. Niektorzy autorzy podkreslaja,
ze wdrozenie tego podejscia wymaga transformacji organizacji i jej kultury (warto-
$ci, norm, zachowan). Orientacja na design powinna stac si¢ ,,druga naturg” orga-
nizacji i wspolgrac z jej kultura i systemem motywacyjnym. Stosowanie podejscia
prowadzi nieuchronnie do kwestionowania status-quo w organizacji i w zwigzku

29 L. Carlgren, M. Elmquist, I. Rauth, The challenges of using design thinking in industry - ex-
periences from five large firms, ,Creativity and Innovation Management” 2016, vol. 25(3),
S. 344-362.

30 Ch. Gartner, R. Ludwig, Design-Thinking..., s. 260.
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z tym moze napotka¢ opor3l. Ponadto wymaga duzej tolerancji dla porazki, gdyz
otwarto$¢ na popelnianie bledow jest nieodlacznym skladnikiem procesu projek-
towego32.

Podsumowujac, artykul omawia mozliwosci i wyzwania zastosowania design
thinkingu w zarzadzaniu projektami. Ograniczeniem badania jest jego przegla-
dowy charakter, bazujacy na krytycznej ocenie literatury przedmiotu oraz anali-
zie podejscia design thinking Hasso Plattner Institute w kontekscie zarzadzania
projektami. Stad zebrane refleksje moga by¢ postrzegane jedynie jako punkt wyj-
$cia do dalszych badan. Z uwagi na malg ilo$¢ dostgpnej obecnie literatury istnieje
szerokie pole do badan - zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych. Przyktadowo:
ciekawy, jesli chodzi o dalsze badania, jest obszar integrowania podejscia projek-
towego z metodami pracy zwinnej (np. Scrum). Kolejnym ciekawym obszarem jest
zbadanie, jakie warunki muszg by¢ spelnione w organizacji, aby potencjal design
thinkingu mogt by¢ w pelni wykorzystany. Kolejne interesujace pytanie badaw-
cze dotyczy sposobu wykorzystania metod bazujacych na designie na poziomie
zarzadzania portfelem projektow, a w szczegdlnosci w powigzaniu ze strategia ot-
wartych innowacji. Ponadto zajmujace byloby badanie, co w praktyce decyduje
o sukcesie rynkowym inicjatyw, ktore sa realizowane jako wynik procesu design
thinkingu.
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Streszczenie

Artykul omawia mozliwosci zastosowania podejécia design thinking w zarzadzaniu projektami.
Podejscie to stalo sie w ostatnich dekadach popularne zaréwno w praktyce, jak i w literaturze z za-
kresu nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnosci za§ w kontekécie wspierania innowacji, angazowania
uzytkownika lub klienta w proces rozwoju produktu i twdrczego rozwigzywania kompleksowych
probleméw. W ramach dyscypliny zarzadzania projektami pojawilo si¢ kilka badan dotyczacych
mozliwosci zastosowania design thinkingu, szczegdlnie w projektach o charakterze eksploracyj-
nym. Niemniej istnieje luka badawcza dotyczaca mozliwoéci integracji instrumentarium design
thinkingu w dzialalno$ci projektowej przedsigbiorstw. Na podstawie przegladu literatury oraz ana-
lizy metody design thinking Hasso Plattner Institute autorka analizuje mozliwosci i ograniczenia
zastosowania tej metody w realizacji projektow, a takze proponuje obszary przysztych badan.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, design thinking, inicjowanie projektu, projekty
eksploracyjne
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Design thinking in project management — assessment of application
possibility

Abstract

The article discusses the possibilities of using the design thinking approach in project management.
This approach has become popular in recent decades both in practice and in literature in the field
of management sciences. In particular, in the context of innovation management, engaging the
user or customer in the product development process and creative approaches to solving complex
problems. Several studies have emerged regarding the possibilities and advantages of the applica-
tion of design thinking in project management. This has been especially discussed in the context
of exploratory projects. Nevertheless, there is still a research gap regarding how design thinking
practices can be integrated into project-based activities of an enterprise. Based on a comprehensive
literature review and analysis of the design thinking approach proposed by Hasso Plattner Insti-
tute, the author analyzes the advantages and limitations for the application of the method in pro-
jects and also proposes areas for future research.

Keywords: project management, design thinking, project initiation, exploratory projects



Wykorzystanie metodyk
zarzadzania projektami w sSwietle
badan empirycznych

Dr Maciej Brzozowski
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Instytut Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Strategicznego

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jako obszar wiedzy rozwinglo si¢ przede wszystkim
w odpowiedzi na potrzeby praktyki gospodarczej, ktorej istotnym elementem
staly sie powszechnie wystepujace, niepowtarzalne przedsiewziecial. Zaledwie
kilka ostatnich dekad wystarczylo, aby zarzadzanie projektami przeksztalcito sie
ze zbioru prostych regut i narzedzi w kompleksowa i wieloaspektowa subdyscy-
pline nauk o zarzadzaniu, z wlasnym zakresem badan, podejsciami badawczy-
mi, terminologia oraz podstawami teoretycznymi i metodycznymi?. Namacal-
nym efektem tego rozwoju jest bogactwo metodycznego wsparcia zarzadzania
projektami w postaci licznych metodyk, standardow oraz technik. Wielo§¢ me-
todyk z jednej strony utatwia dobranie odpowiednich instrumentéw do specy-
fiki projektow, z drugiej wymaga jednak duzej swiadomosci kadry kierowniczej
i dobrej orientacji w szerokim spektrum proponowanych rozwigzan3. Zasadne
wydaje si¢ zatem pytanie: ,W jakim stopniu osoby zaangazowane w projekty ko-
rzystaja z dostepnych metodyk zarzadzania projektami?”.

Podstawowym celem artykulu jest zbadanie, na podstawie badan empirycznych,
postrzeganego sposobu zarzadzania projektami w organizacjach, jak rowniez okre-
Slenie czestotliwosci stosowania wybranych metodyk zarzadzania projektami wraz

1  E.Buktaha, M. Juchniewicz, Kluczowe wyzwania i bariery oraz trendy w zarzqdzaniu projek-
tami z punktu widzenia projektéw realizowanych w Polsce, ,,Przeglad Organizacji” 2019, nr 3,
s. 15.

2 M. Trocki, Podejscia badawcze w zarzqdzaniu projektami - geneza i ewolucja, ,,Przeglad
Organizacji” 2019, nr 3, s. 3; J.M. Lichtarski, M. Wasowicz, Zarzqdzanie projektami - stan
i perspektywy rozwoju subdyscypliny, [w:] K. Jedralska, W. Dyduch (red.), Nauki o zarzqdza-
niu: dokonania, trendy, wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowi-
cach, Katowice 2017, s. 124.

3 M.Trocki(red.), Metodykiistandardy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2017, s. 13.
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z oceng ich przydatnosci. Realizacja tak postawionego celu zostala przeprowadzo-
na przez dokonanie krytycznego przegladu (eksploracji) dorobku pismienniczego
dotyczacego metodyk zarzadzania projektami, jak réwniez przez identyfikacje,
klasyfikacje oraz eksplikacje badanych zjawisk, a nastepnie ich empiryczng wery-
fikacje na grupie pracownikéw polskich przedsigbiorstw, zaangazowanych zawo-
dowo w realizacje projektow.

Metodyki zarzadzania projektami w swietle
literatury przedmiotu

Metodyki zarzadzania projektami mozna zdefiniowa¢ jako zbiory instrumentow
zarzadzania oferujgce zalecenia odnoszace si¢ do calego procesu realizacji projek-
tow, wyznaczajace tok postepowania, ktory prowadzi do skutecznej realizacji pro-
jektu®. Metodyki zarzadzania projektami oferuja uporzadkowang wiedze, ktora
zostala uznana przed srodowisko naukowcow i/lub praktykéw za rekomendowa-
ny wzorzec postepowania. Kluczowym elementem metodyk sg procedury systemu
zarzadzania, ktore powinny podlega¢ cigglemu doskonaleniu®.

W zaleznosci od obszaru ich zastosowania mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy

metodyk zarzadzania projektami®:

« uniwersalne metodyki zarzadzania projektami — oferujace najszerszy zakres
wykorzystania w réznorodnych obszarach i sytuacjach zarzadzania projek-
tami, przygotowane najczesciej jako standardy przez organizacje zajmujace
sie tworzeniem i popularyzacja wzorcéw zarzadzania projektami;

« branzowe metodyki zarzadzania projektami — opracowane przez instytucje
profesjonalne okreslonych branz i dostosowane do specyfiki projektow rea-
lizowanych w danym sektorze gospodarki;

+ problemowe metodyki zarzadzania projektami — odnoszace si¢ do wyod-
rebnionych problemowo (np. dotyczacych ryzyka projektu lub kompetencji
uczestnikéw projektu) kompleksow zadan zarzadzania projektami;

« firmowe metodyki zarzadzania projektami - wypracowane (czesto jako adap-
tacja metodyk uniwersalnych i/lub branzowych) oraz wykorzystywane przez
duze organizacje, posiadajace bogate doswiadczenia w realizacji projektow;

4 A. Szpitter, Metodyki zarzqdzania projektami stosowane przez project manageréw u opera-
torow systemu dystrybucyjnego w Polsce. Studium empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2018, s. 16.

5  E.Gtodzinski, Efektywno$¢ w zarzqdzaniu projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2017, s. 176.

6 M. Trocki (red.), Metodyki i standardy..., s. 28-34.
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« autorskie metodyki zarzadzania projektami — publikowane w formie pod-
recznikow i monografii, a stanowiace synteze¢ wiedzy i profesjonalnych do-
$wiadczen ich autordéw.

Dobér i dostosowanie odpowiedniej metodyki zarzadzania projektami do spe-
cyfiki danej organizacji i jej aktywnosci projektowej jest ztozonym zagadnieniem,
$cisle powigzanym z jednej strony z atrybutami poszczegdlnych metodyk, a z dru-
giej zaleznym od uwarunkowan samych organizacji oraz indywidualnych prefe-
rencji osob zaangazowanych w realizacje projektow”.

Przedmiotem niniejszego opracowania sg wybrane uniwersalne metodyki zarza-
dzania projektami. Do najpopularniejszych przykladow tego rodzaju metodyk za-
liczono nastepujace: PMBoK (Project Management Body of Knowledge), PRINCE2
(Projects in Controlled Environments), IPMA (International Project Management
Association), TenStep (TenStep Project Management Process), metodyki zwinne
(w szczegdlnosci Scrum)8.

PMBoK zostal opracowany jako standard zarzadzania projektami przez Proj-
ect Management Institute (PMI) w Stanach Zjednoczonych. Metodyka PMBoK
jest zbiorem najlepszych praktyk majacych zastosowanie w zarzadzaniu projek-
tami. Zostaly one pogrupowane w 47 proceséw, ktérym towarzyszy odpowiedni
zestaw: informacji zasilajacych proces, dokumentéw inicjujacych proces, tech-
nik pomocnych w realizacji procesu oraz rezultatéw procesu. Procesy w meto-
dyce PMBoK zostaly pogrupowane w ukladzie dwuwymiarowym. W pierwszym
wymiarze wskazano dziesi¢¢ obszarow wiedzy: zarzadzanie zakresem w pro-
jekcie, zarzadzanie czasem w projekcie, zarzadzanie kosztami w projekcie, za-
rzadzanie jako$cig w projekcie, zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie,
zarzadzanie komunikacja w projekcie, zarzadzanie ryzykiem w projekcie, zarza-
dzanie zamoéwieniami w projekcie, zarzadzanie zaangazowaniem interesariuszy
w projekcie, zarzgdzanie integracjg projektu. W drugim wymiarze grupowania
proceséw wykorzystano idee cyklu zycia projektéow dla wyodrebnienia naste-
pujacych grup procesdw zarzadzania projektami: grupa proceséw inicjowania,
grupa proceséw planowania, grupa procesow realizacji, grupa proceséw moni-
torowania i kontroli, grupa proceséw zamkniecia®.

7 B.Nogalski, A. Szpitter, M. Jabtonski, Zarzgdzanie projektami w ksztattowaniu elastycznych
modeli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2016, s. 24.

8  Przekrojowg oraz kompleksowa charakterystyke metodyk i standardéw zarzgdzania pro-
jektami zawiera pozycja M. Torcki (red.), Metodyki i standardy...

9  AQGuide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth edition, Project Management
Institute, Inc., Management Training and Development Centre, Warszawa 2013.
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Drugga najpopularniejsza - obok PMBoK - metodyka zarzadzania projektami
jest metodyka PRINCE2 wywodzaca si¢ z Wielkiej Brytanii i opracowana przez
Office of Government Commerce. Struktura tej metodyki opiera si¢ na trzech
zintegrowanych skladowych: pryncypiach, tematach oraz procesach. Do katego-
rii pryncypioéw zaliczono: ciagla zasadno$¢ biznesowa, korzystanie z doswiad-
czen, zdefiniowane role i obowiazki, zarzadzanie etapowe, zarzadzanie z wyko-
rzystaniem tolerancji, koncentracje na produktach, dopasowanie do srodowiska
projektowego. Tematy opisane w metodyce PRINCE2 to: uzasadnienie biznesowe,
organizacja, jako$¢, plany, ryzyko, zmiana, postepy. Realizacja projektu w me-
todyce PRINCE2 angazuje siedem procesow uporzadkowanych od kontrolowa-
nego startu az do oczekiwanego zakonczenia. Sg to nastepujace procesy: przy-
gotowanie projektu, strategiczne zarzadzanie projektem, inicjowanie projektu,
sterowanie etapem, zarzgdzanie dostarczaniem produktéw, zarzgdzanie koncem
etapu, zamykanie projektul?.

Metodyka IMPA opracowana zostala przez International Project Management
Association - miedzynarodows federacje stowarzyszen popularyzujacych i certyfi-
kujacych wiedze z zakresu zarzadzania projektami. Metodyka ta opiera si¢ na pod-
stawowym zalozeniu, ze o skutecznosci i efektywnosci zarzadzania projektami
decyduja przede wszystkim kompetencje 0sob uczestniczacych w projekcie, nato-
miast mniejsza jest waga proceséw. Model kompetencji IPMA (IPMA Individual
Competence Baseline — ICB4) obejmuje 29 kompetencji podzielonych na trzy gru-
py: kompetencji technicznych (obszar ,,Praktyka”), kompetencji behawioralnych
(obszar ,Ludzie”) oraz kompetencji kontekstowych (obszar ,,Perspektywa”)!l.

Metodyka TenStep zostala opracowana przez Toma Mochala dla koncernu Co-
ca-Cola. Bazuje ona na dobrych praktykach opisanych w metodyce PMBoK oraz
przyjmuje zalozenie o istotnym wplywie skali projektu na poziom ztozonosci pro-
cesOw oraz czas i precyzje zarzadzania projektem. Struktura proceséw metodyki
TenStep obejmuje nastepujgce krokil2:

« definiowanie przedmiotu dostawy,

« tworzenie harmonogramu i budzetu,

o zarzadzanie harmonogramem i budzetem,

o zarzadzanie problemami krytycznymi,

o zarzadzanie zakresem,

10 OGC, Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2009.

11 IPMA, Wytyczne Kompetencji Indywidualnych w Zarzqgdzaniu Projektami, Programami i Port-
felami. IPMA Individual Competence Baseline® (IPMA ICB). Wersja 4.0, 2015; M. Brzozowski,
P. Bartkowiak, Kompetencje uczestnikéw projektu w Swietle badan empirycznych, ,Przeglad
Organizacji” 2019, nr 8, s. 42.

12 TenStep Project Management Process v13.0, June 2014.
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o zarzadzanie komunikacja,

« zarzadzanie ryzykiem,

o zarzadzanie zasobami ludzkimi,

o zarzadzanie jako$cig i miarami,

« zarzadzanie zamowieniami.

Opisane powyzej metodyki zalicza si¢ do tradycyjnego podejscia do zarza-
dzania projektami, ktérego istota sprowadza si¢ do koncentracji na dziataniach
zwigzanych z planowaniem etapéw projektu i osiagganiem celéw zgodnych z ocze-
kiwaniami klientéw!3. Odmienne podejscie oferujg tzw. zwinne metodyki zarzg-
dzania projektami, bedace odpowiedzig na zmieniajgce si¢ warunki funkcjono-
wania wspolczesnych przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci postep technologiczny
(w tym technologii informacyjnych), narastajaca dynamike zmian otoczenia oraz
globalizacje. Zwinne podejscie do zarzadzania projektami jest zorientowane na to,
aby projekt mogt postuzy¢ do wytworzenia innowacyjnego produktu w warunkach
niepewnosci wynikajacej z niedookreslonych koncowych wlasciwosci wytwarza-
nego produktu oraz braku ustalonych sposobow jego wytworzenia. Podejscie to nie
koncentruje si¢ na technikach i procesach (jak ma to miejsce w metodykach trady-
cyjnych), lecz na relacjach miedzyludzkich, spekulatywnym planowaniu, ciaglym
dostarczaniu wartosci dla klienta, wiarygodnych pomiarach postepu prac na pod-
stawie wypracowanych elementéw funkcjonalnoscil4. Grupa zwinnych metodyk
zarzadzania projektami obejmuje liczne propozycje, sposrod ktérych za najbar-
dziej rozpoznawalng uchodzi metodyka Scrum. Wyznacza ona ramy postepowa-
nia, umozliwiajace rozwigzywanie ztozonych probleméw adaptacyjnych w krea-
tywny sposob, ktdry zaowocuje wytworzeniem produktéw o mozliwie najwyzszej
wartoscil®. Kluczowe zagadnienia metodyki Scrum to: zespoty, role, zdarzenia,
artefakty oraz reguly.

Metoda i proba badawcza

Aby osiggnac wyznaczony cel badawczy, zidentyfikowano trzy obszary badan em-
pirycznych:
« okredlenie postrzeganego sposobu zarzadzania projektami w organizacji,
« identyfikacja rodzajow stosowanych metodyk zarzadzania projektami,
 ocena przydatnosci stosowanych metodyk zarzadzania projektami.

13 A. Szpitter, Metodyki zarzqdzania projektami..., s. 26.

14 M. Brzozowski, T. Kopczynski, Zarzgdzanie projektami i zmianami w przedsiebiorstwie, Ad-
vertiva, Poznan 2011, s. 59.

15 K. Schwaber, J. Sutherland, Scrum Guide. Przewodnik po Scrumie: reguty gry, Scrum.Org
and Scruminc., 2013, s. 3.



138 Maciej Brzozowski

Pomiar badanych zjawisk zostat przeprowadzony z uwzglednieniem nastepuja-
cych réznic: petnionej funkcji w organizacji, stazu pracy respondentéw oraz sekto-
ra funkcjonowania ich organizacji. Zrédlem oceny s3 wyniki badan empirycznych
zrealizowanych z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety w latach 2016-2018!6.
Zakres badan empirycznych obejmowal osoby deklarujace zawodowe zaangazowa-
nie w projekty (podmiotowy), uwarunkowania zwigzane z zarzadzaniem projekta-
mi w organizacjach (przedmiotowy), wojewodztwo wielkopolskie (przestrzenny)
oraz lata 2016-2018 (czasowy). Wielko$¢ proby badawczej wyniosta 384 obserwacje,
natomiast dobdr proby miat charakter celowy — kryterium doboru byta deklaracja
respondenta dotyczaca pracy zawodowej w projektach. Struktura proby badawczej
zaprezentowana zostala na rysunku 1.

Ptec Wiek Staz pracy w projektach
do roku 15,7%
H (0)
kobieta 36,8% do 35 lat 68,8% pow. roku .
do 5 lat 48,6%
mezczyzna 63,2% pow. 35 lat 31,2%
pow. 5 lat 35,8%
Funkcja petniona w organizacji Sektor
cz’ror’wek zespotu 466%  ushugi 37.9% Rok badania
projektowego
2016 34,9%
Project Manager 34,1% produkcja 32% °
; 2017 32,6%
menedzer gy ;5o hande! [l 11,7% °
portfela
2018 32,6%
whasciciel [l 4,5% T 18,4% 0
inna [ 7,1%

Rysunek 1. Struktura préby badawczej

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badan

Pierwszym obszarem postgpowania badawczego jest okreslenie postrzeganego spo-
sobu zarzadzania projektami w organizaciji.

Wryniki zaprezentowane na rysunku 2 pozwalaja na szeregowanie sposobow za-
rzadzania projektami w badanych organizacjach wedlug czestosci ich stosowania.

16 Analiza uzyskanych wynikow przeprowadzona zostata przy wykorzystaniu programu IBM
Statistics ver. 21.
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Zgodnie z deklaracjami respondentow najczesciej stosowany jest czesciowo meto-
dyczny sposob zarzadzania projektami (35,2% wskazan ogotem). Nalezy zwroci¢
uwage, Ze czestos$¢ stosowania tego sposobu zarzadzania projektami roénie od nie-
catych 31% w 2016 roku do ponad 38% w 2018 roku. W dalszej kolejnosci wska-
zany zostal metodyczny, ale zréznicowany sposob zarzadzania projektami (24,7%
wskazan ogétem) oraz sposéb przypadkowy (23,4% wskazan ogoélem). Jako naj-
mniej popularny wskazany zostal kompleksowy sposob zarzadzania projektami
w organizacji (16,7% wskazan ogdtem).

Ogétem 2018 2017 2016
kompleksowy 16,7% 15,2% 14,4% 20,1%
metodyczny, . . . .
ale zr6znicowany 24,7% 22,4% 24,8% 26,9%
c2esclowo 35,2% 38,4% 36,8% 30,6%
metodyczny
przypadkowy 23,4% 24% 24% 22,4%

Rysunek 2. Sposdb zarzadzania projektami w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotnym czynnikiem réznicujacym czestos¢ stosowania badanych sposobow
zarzadzania projektami w organizacji jest staz pracy w projektach. Analiza uzy-
skanych wynikéw pozwala na zaobserwowanie prawidlowosci, zgodnie z ktora
rosnacy staz pracy w projektach wiaze sie ze stosowaniem bardziej zaawansowa-
nych sposobdw zarzadzania projektami — w przypadku respondentéw z najkrot-
szym stazem w projektach (do roku) przewaza przypadkowy sposéb zarzadza-
nia projektami (35% wskazan). W dalszej kolejnosci wskazane zostaty sposoby:
czg$ciowo metodyczny (28,3% wskazan), metodyczny, ale zréznicowany (21,7%
wskazan) oraz kompleksowy (15% wskazan). Z kolei w przypadku 0s6b z najdiuz-
szym stazem pracy w projektach czestos¢ stosowania przypadkowego sposobu
zarzadzania projektami jest najmniejsza (16,8% wskazan), ronie natomiast cze-
sto$¢ stosowania pozostalych sposobdw zarzadzania projektami — na komplek-
sowy wskazalo 24% respondentéw, na metodyczny, ale zréznicowany ponad 26%
respondentéw, natomiast na cze$ciowo metodyczny niecate 33% respondentow
(por. tabela 1). Uzyskane wyniki wskazuja jednoznacznie na $wiadomo$¢ projek-
towaq rosngcg wraz ze stazem pracy w projektach, co zwigzane jest przede wszyst-
kim z praktyka zawodowg oraz pragmatyka stosowania réznych metod i metodyk
zarzadzania projektami.
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Tabela 1. Sposoby zarzadzania projektami w organizacji
ze wzgledu na staz pracy w projektach

. . . s Powyzej Powyzej
Sposoby zarzadzania projektami w organizacji Do roku roku do 5 lat 5 lat
Przypadkowy (brak stosowania metodyki) 35,0% 24.2% 16,8%
CzeSciowo metodyczny (sg wykorzystane elementy 28,3% 39,2% 32,8%
metodyki zarzgdzania projektami)
Metodyczny, ale zréznicowany (poszczegblne projekty |  21,7% 24,7% 26,3%

s zarzadzane w sposob uporzadkowany, zgodny

z metodyka, jednakze stosowane metodyki réznia sie
dla poszczegdlnych projektow)

Kompleksowy (wspdlna metodyka dla wiekszosci 15,0% 11,8% 24,1%
realizowanych projektow)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ciekawych prawidlowosci dostarcza réwniez analiza czestosci stosowania wy-
odrebnionych sposobéw zarzadzania projektami ze wzgledu na funkcje petniona
przez respondentéw w organizacji (tabela 2). Analiza uzyskanych wynikow wska-
zuje jednoznacznie na wystepowanie prawidlowosci, zgodnie z ktérg osoby for-
malnie odpowiedzialne za zarzadzanie projektami w organizacji zdecydowanie
czesciej wykorzystuja w tym zakresie podejscie metodyczne w poréwnaniu do po-
zostalych grup badanych respondentéw — w grupie project managerdw najczesciej
wykorzystywany jest sposob czesciowo metodyczny z uzyciem wybranych elemen-
tow metodyki zarzadzania projektami (blisko 49% wskazan), natomiast w grupie
menedzeréw portfela zréznicowany sposéb metodyczny, uwzgledniajacy stosowa-
nie adekwatnych metodyk zarzadzania projektami w zaleznosci od specyfiki po-
stepowania projektowego (blisko 45% wskazan). W przypadku cztonkéw zespotu
projektowego na uwage zwraca dos¢ czesty brak stosowania metodyki zarzadza-
nia projektami (blisko 28% wskazan) — na poréwnywalnym poziomie oceniono
czesto$¢ wystepowania metodycznego, zrdznicowanego sposobu zarzadzania pro-
jektami (niecate 30% wskazan) oraz sposobu czesciowo metodycznego (ponad 31%
wskazan). Z kolei w przypadku wlascicieli organizacji sposobem najbardziej popu-
larnym jest stosowanie podejscia cze$ciowo metodycznego (blisko 53% wskazan),
przy czym zwroéci¢ nalezy rowniez uwage na stosunkowo czeste niestosowanie
zadnej metodyki zarzadzania projektami (ponad 35% wskazan).

Roéznice w badanym obszarze zaobserwowa¢ mozna réwniez ze wzgledu na sek-
tor dziatalno$ci badanych organizacji (tabela 3). Analiza uzyskanych wynikéw
wskazuje jednoznacznie na sektor IT jako ten, w ktérym wykorzystanie metodyk
zarzadzania projektami w organizacji wystepuje najczesciej — ponad 27% respon-
dentéw zadeklarowalo stosowanie podejscia kompleksowego, ponad 30% zrézni-
cowanego podejscia metodycznego, natomiast niecate 41% podejscia cze$ciowo
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metodycznego. Oznacza to, ze jedynie w nieco ponad 1% badanych organizacji
z sektora IT respondenci zadeklarowali niestosowanie zadnej metodyki zarza-
dzania projektami. Do sektoréw, w przypadku ktdrych stosowanie metodycznych
sposobow zarzadzania projektami wystepuje najrzadziej, zaliczajg si¢ handel oraz
ustugi (odpowiednio ponad 36% oraz ponad 32% wskazan dla przypadkowego spo-
sobu zarzadzania projektami). Z kolei w sektorze produkcyjnym czgsto$¢ stosowa-
nia metodycznych sposobéw zarzadzania projektami oceni¢ nalezy jako $rednia.

Tabela 2. Sposoby zarzadzania projektami w organizacji
ze wzgledu na petniong w organizacji funkcje

Sposoby zarzadzania projektami Cztonek zespotu | Project | Menedzer | Wtasci-
W organizacji projektowego | manager | portfela ciel
Przypadkowy (brak stosowania 27,8% 14,7% 13,8% 35,3%
metodyki)
Czes$ciowo metodyczny (sa wykorzystane 30,1% 48,8% 20,7% 52,9%

elementy metodyki zarzadzania
projektami)

Metodyczny, ale zréznicowany 29,5% 18,6% 44.8% 5,9%
(poszczegdlne projekty sa zarzadzane
w sposob uporzadkowany, zgodny

z metodyka, jednakze stosowane
metodyki réznig sie dla poszczegdlnych
projektow)

Kompleksowy (wspdlna metodyka dla 12,5% 17,8% 20,7% 5,9%
wiekszosci realizowanych projektow)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 3. Sposoby zarzadzania projektami w organizacji
ze wzgledu na sektor dziatania organizacji

Sposoby zarzadzania projektami w organizacji Ustugi | Produkcja | Handel IT
Przypadkowy (brak stosowania metodyki) 32,4% | 20,0% 36,4% 1,4%
CzeSciowo metodyczny (sg wykorzystane elementy 26,8% | 42,5% 31,8% | 40,6%
metodyki zarzadzania projektami)
Metodyczny, ale zréznicowany (poszczegdlne projekty |23,2% | 25,0% | 20,5% | 30,4%
s zarzadzane w sposdb uporzadkowany, zgodny
z metodyka, jednakze stosowane metodyki roznig sie
dla poszczegdlnych projektow)

Kompleksowy (wspdlna metodyka dla wiekszosci 17,6% | 12,5% | 11,4% | 27,5%
realizowanych projektow)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugi obszar postepowania badawczego dotyczyl wskazania przykladow me-
todyk zarzadzania projektami, wykorzystywanych w organizacjach zatrudniajg-
cych ankietowanych. Wyniki zaprezentowane na rysunku 3 wskazuja na wyrazna
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dominacje trzech metodyk - PMBoK (36,4% wskazan), Agile (36% wskazan) oraz
PRINCE?2 (35% wskazan).

Ogoétem 2018 2017 2016
PMBoK 36,4% 33% 36% 40,2%
PRINCE2 35% 39% 31,5% 34%
IPMA 5% 9% 6,2%
TenStep 6% 4,5% 8,2%
Agile 36% 33% 34,8% 40,2%
inna 17% 16,9% 15,5%

Rysunek 3. Rodzaje metodyk stosowanych w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badanym obszarze zaobserwowa¢ mozna réznice ze wzgledu na sektor dzia-
talnoéci badanych organizacji (por. tabela 4). W sektorze IT odnotowano jedno-
znacznag supremacje (81,2% wskazan) metodyk zwinnych, tradycyjnie kojarzonych
z tym sektorem gospodarki. Najpopularniejszag metodyka zarzadzania projekta-
mi w przedsigbiorstwach produkcyjnych oraz handlowych okazata si¢ metody-
ka PMBoK (odpowiednio 48,4% oraz 34,6% wskazan), natomiast jako najczesciej
stosowang metodyke zarzadzania projektami w przedsigbiorstwach ustugowych
wskazano PRINCE2 (41,3% wskazan).

Tabela 4. Rodzaje metodyk stosowanych w organizacji
ze wzgledu na sektor dziatania organizacji

Metodyka Ustugi Produkcja Handel IT
PMBoK 33,7% 48,4% 34,6% 26,1%
PRINCE2 41,3% 33,0% 30,8% 29,0%
IPMA 4,3% 2,2% 11,5% 11,6%
TenStep 7,6% 9,9% 7,7% 0,0%
Agile (np. Scrum) 30,4% 15,4% 11,5% 81,2%
Inna metodyka 14,1% 27,5% 19,2% 5,8%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejny obszar postgpowania badawczego dotyczyt oceny przydatnosci me-
todyk zarzadzania projektami w organizacji (rysunek 4). Uzyskane wyniki po-
zwalajg na ocene przydatnosci (wartosci srednie) wybranych metodyk zarzadza-
nia projektami w organizacji. Najwyzsze oceny $rednie odnotowano dla metodyk
Agile ($r = 3,34) oraz PMBoK (§r = 3,08), co z jednej strony potwierdza rosnaca
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popularno$¢ metodyk zwinnych, obserwowang na przestrzeni ostatnich 15-20 lat
oraz ciggle wysoka oceng tradycyjnych metodyk kaskadowych (np. PMBoK). Na-
lezy jednak zwréci¢ uwage na relatywnie stabilng ocene przydatnosci metodyk
zwinnych w latach 2016-2018 oraz malejacg ocen¢ przydatnosci metodyk trady-
cyjnych - zwlaszcza PMBoK (od $r = 3,49 w 2016 roku do $r = 3,10 w 2018 roku)
oraz TenStep (od $r = 3,16 w 2016 roku do 2,91 w 2018 roku). Ocena przydatnosci
pozostatych metodyk zarzadzania projektami (PRINCE2 oraz IPMA) jest wzgled-
nie stabilna (§r = 3,00).

Ogétem 2018 rok 2017 rok 2016 rok

PMBoK 3,30? 3,1 0? 3,31 ? 3,49’
PRINCE2 3,08+ 3,05+ 3,1 2+ 3,06+
IPMA 3,00+ 2,97+ 3,05+ 2,99+

TenStep 3,00* 2,91* 2,90* 3,1 6*

Agile 3,34* 3,29* 3,29* 3,45*
inna 3,07‘ 3,10‘ 3,05‘ 3,06‘

Rysunek 4. Ocena przydatno$ci metodyk zarzadzania projektami w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg, ze ocena przydatnosci metodyk
zarzadzania projektami w organizacji jest rozna ze wzgledu na staz pracy w pro-
jektach (tabela 5).

Tabela 5. Ocena przydatno$ci metodyk zarzadzania projektami
w organizacji ze wzgledu na staz pracy w projektach

Metodyka Do roku Powyzej roku do 5 lat Powyzej 5 lat
PMBoK 3,13 3,44 3,19
PRINCE2 2,90 3,21 2,97
IPMA 3,05 3,04 2,93
TenStep 2,98 2,98 3,03
Agile (np. SCRUM) 3,32 3,24 3,50
Inna 3,07 3,06 3,08

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 5 wskazujg na prawidlowos¢, zgodnie z ktora
oceny przydatnosci (wartosci $rednie) tradycyjnych metodyk zarzadzania projek-
tami sg najwyzsze w przypadku os6b o stazu pracy w projektach od roku do 5 lat.
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Mniejsze znaczenie tych metodyk w przypadku respondentéw z krétkim stazem
pracy w projektach (do roku) wynika¢ moze z koniecznosci zdobycia do§wiadczenia
zawodowego, z kolei malejaca ich popularno$¢ w grupie najbardziej doswiadczo-
nych respondentéw wskazywaé moze na wystepowanie refleksji zwigzanej z prag-
matyka stosowania tych metodyk z jednej strony oraz poszukiwaniem usprawnien
organizacyjnych z drugiej. Ocena przydatnosci metodyki TenStep jest relatywnie
stabilna, natomiast wraz ze stazem pracy ro$nie znaczenie metodyk zwinnych.

Uzyskane wyniki wykazaly, ze ocena przydatnosci metodyk zarzadzania pro-
jektami w organizacji jest rézna ze wzgledu na funkcje pelnione przez responden-
tow w organizacji (tabela 6).

Tabela 6. Ocena przydatno$ci metodyk zarzadzania projektami
w organizacji ze wzgledu na petniona funkcje w organizacji

Metodyka Cz{or)ek AR Project manager D Wtasciciel
projektowego portfela
PMBoK 3,41 3,24 3,14 2,88
PRINCE2 3,15 2,97 3,10 3,18
IPMA 3,02 3,00 2,83 3,00
TenStep 3,08 2,85 2,93 3,24
Agile (np. SCRUM) 3,24 3,55 3,21 3,53
Inna 3,04 3,09 3,07 3,24

Zrédto: opracowanie wtasne.

Uzyskane wyniki pozwalaja na oceng znaczenia wyodrebnionych metodyk za-
rzadzania projektami z perspektywy funkcji pelnionych w projektach. Najstarsza
z metodyk - PMBoK - jest najbardziej utylitarna w grupach cztonkéw zespotow
projektowych (§r = 3,41) oraz project managerow (Sr = 3,24), a jej przydatnos¢ jest
najmniejsza z perspektywy wiascicieli organizacji (§r = 2,88). Kolejna z metodyk
tradycyjnych — PRINCE2 - jest najbardziej ceniona w grupach wiascicieli orga-
nizacji (§r = 3,18) oraz czlonkow zespoldow projektowych (§r = 315). Co ciekawe,
jej utylitarno$¢ na najnizszym poziomie oceniona zostala z perspektywy project
managerow (§r = 2,97). Przydatno$¢ metodyki IPMA w organizacji jest oceniana
podobnie w grupach czlonkéw zespotdéw projektowych (§r = 3,02), project mana-
geréw ($r = 3,00) oraz wlascicieli organizacji (§r = 3,00). Wedlug respondentdéw jej
znaczenie maleje dla menedzeréw portfela projektow (sr = 2,83). Znaczenie me-
todyki TenStep jest najwyzsze w grupie wlascicieli (§r = 3,24), nastepnie cztonkow
zespolow projektowych (§r = 3,08), menedzeréw portfela projektow (§r = 2,93), na-
tomiast najnizsze dla project manageréw (Sr = 2,85). Z kolei ocena przydatnosci
metodyk zwinnych jest wysoka dla kazdej z wyszczegdlnionych funkcji pelnio-
nych w organizacji — najwyzsza dla project manageréw (Sr = 3,55), nastepnie dla
wlascicieli organizacji (§r = 3,53), cztonkéw zespotéw projektowych ($r = 3,24) oraz



Wykorzystanie metodyk zarzadzania projektami w $wietle badan empirycznych 145

menedzer6ow portfela projektow (sr = 3,21). Wysokie znaczenie metodyk zwinnych
wynika¢ moze ze specyfiki projektow realizowanych przy ich zastosowaniu (naj-
czgsciej sg to projekty informatyczne), niewielkich grup projektowych, gwarantu-
jacych elastyczno$¢ funkcjonowania oraz bezposredniej partycypacji wlascicieli
organizacji w projektach. W tym kontekscie nie jest zaskoczeniem najnizsza ocena
metodyk zwinnych w przypadku menedzeréw portfeli projektow, ktérych funk-
cja w organizacji wymaga korzystania z innych instrumentéw, metod lub metodyk
zarzadzania projektami.

Ocena przydatnosci metodyk zarzadzania projektami w organizacji jest réwniez
odmienna ze wzgledu na sektor funkcjonowania organizacji (tabela 7).

Tabela 7. Ocena przydatnos$ci metodyk zarzadzania projektami
w organizacji ze wzgledu na sektor dziatania organizacji

Metodyka Ustugi Produkcja Handel IT
PMI 3,46 3,28 3,25 3,03
PRINCE2 3,21 3,18 3,07 2,52
IPMA 3,07 3,06 3,07 2,67
TEN STEP 3,11 3,03 3,07 2,67
Agile (np. SCRUM) 3,25 2,99 3,27 4,22
Inna 3,06 3,17 3,02 2,97

Zrédto: opracowanie wtasne.

W sektorze ustug najbardziej przydatna metodyka zarzadzania projektami jest
PMI (§r = 3,46), w sektorze produkcyjnym réwniez metodyka PMI ($r = 3,28), w sek-
torze handlowym metodyki PMI (§r = 3,25) oraz AGILE (§r = 3,27), natomiast
w sektorze I'T zdecydowanie metodyki zwinne (§r = 4,22).

Zakonczenie

Najwazniejsze wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych sg nastepujace:

« w organizacjach zatrudniajacych ankietowanych najczgsciej stosowany jest

czesciowo metodyczny sposob zarzadzania projektami, przy czym sektor I'T

wskazano jako ten, w ktérym wykorzystanie metodyk zarzadzania projekta-

mi w organizacji wystepuje najczesciej, a ponadto rosnacy staz pracy w pro-

jektach wigze si¢ ze stosowaniem bardziej zaawansowanych sposobow za-
rzadzania projektami;

o deklaracje respondentéw wskazuja, ze trzema najpopularniejszymi metody-
kami zarzgdzania projektami w zatrudniajgcych ich organizacjach sa kolej-
no PMBoK, Agile oraz PRINCE2, przy czym mozna zaobserwowa¢ domina-
cje wybranych metodyk dla poszczegdlnych sektoréw, tj. metodyk zwinnych
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w sektorze I'T, PMBoK w sektorach produkcyjnym i handlowym, wreszcie
PRINCR?2 w sektorze ustug;

« respondenci stosunkowo wysoko ocenili przydatnos¢ stosowanych metodyk
zarzadzania projektami, przy czym najwyzsze oceny $rednie odnotowano
dla metodyk Agile oraz PMBoK.

Nalezy podkresli¢ istotne ograniczenie szerszej interpretacji przedstawionych
wynikow badan ze wzgledu na brak reprezentatywnosci wykorzystanej proby ba-
dawczej. Wérod mozliwych do podjecia kierunkéw dalszych badan za szczegdlnie
interesujace uznac nalezy analiz¢ procesu wyboru metodyki zarzadzania projekta-
mi w organizacjach oraz analize relacji zachodzacych miedzy cechami - zaréwno
organizacji, jak i uczestnikéw projektéw — a skutecznosécia zarzadzania projekta-
mi réznych typow.

Bibliografia

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fifth edition, Project Management Insti-
tute, Inc., Management Training and Development Centre, Warszawa 2013.

Brzozowski M., Bartkowiak P., Kompetencje uczestnikéw projektu w Swietle badan empirycznych,
»Przeglad Organizacji” 2019, nr 8, s. 41-49.

Brzozowski M., Kopczynski T., Zarzgdzanie projektami i zmianami w przedsiebiorstwie, Adverti-
va, Poznan 2011.

Buktaha E., Juchniewicz M., Kluczowe wyzwania i bariery oraz trendy w zarzqgdzaniu projektami
zpunktu widzenia projektéw realizowanych w Polsce, ,,Przeglad Organizacji” 2019, nr 3, s. 14-20.

Gtodzinski E., Efektywnos¢ w zarzgdzaniu projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2017.

IPMA, Wytyczne Kompetencji Indywidualnych w Zarzqdzaniu Projektami, Programami i Portfela-
mi. IPMA Individual Competence Baseline® (IPMA ICB). Wersja 4.0, 2015.

Lichtarski J.M., Wasowicz M., Zarzqdzanie projektami - stan i perspektywy rozwoju subdyscypli-
ny, [w:] K. Jedralska, W. Dyduch (red.), Nauki o zarzqdzaniu: dokonania, trendy, wyzwania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2017, s. 124-136.

Nogalski B., Szpitter A., Jabtonski M., Zarzgdzanie projektami w ksztattowaniu elastycznych mo-
deli biznesu operatoréw systemu dystrybucyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskie-
go, Gdansk 2016.

0GC, Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2009.

Schwaber K., Sutherland J., Scrum Guide. Przewodnik po Scrumie: reqguty gry, Scrum.Org and
Scruminc., 2013.

Szpitter A., Metodyki zarzqdzania projektami stosowane przez project manageroéw u operatorow
systemu dystrybucyjnego w Polsce. Studium empiryczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2018.

TenStep Project Management Process v13.0, June 2014.

Trocki M., Podejscia badawcze w zarzqdzaniu projektami - geneza i ewolucja, ,Przeglad Organi-
zacji” 2019, nr 3,s. 3-9.

Trocki M. (red.), Metodyki i standardy zarzqdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2017.



Wykorzystanie metodyk zarzadzania projektami w $wietle badan empirycznych 147

Streszczenie

Gléwnym celem artykutu jest zbadanie, na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych,
postrzeganego sposobu zarzagdzania projektami w organizacjach, jak réwniez okreslenie czesto-
tliwosci stosowania wybranych metodyk zarzadzania projektami wraz z oceng ich przydatnosci.
W pierwszej czesci artykutu przedstawiono - zidentyfikowane na podstawie studiéw literaturowych
- rodzaje i przyklady metodyk zarzadzania projektami, a w drugiej cze$ci wyniki badan empirycz-
nych przeprowadzonych z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wérdd uczestnikow projektow
realizowanych w organizacjach réznego typu. Badanie wykazalo, ze w organizacjach zatrudnia-
jacych ankietowanych najcze$ciej stosowany jest cze$ciowo metodyczny sposob zarzadzania pro-
jektami, natomiast najpopularniejszymi metodykami zarzadzania projektami byly PMBoK, Agile
oraz PRINCE2, przy czym respondenci wysoko ocenili przydatnos¢ stosowanych metodyk zarza-
dzania projektami.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, metodyka zarzadzania projektami, kierownik projektu

The use of project management methodologies according to empirical
research

Abstract

The main purpose of the chapter is to examine, on the basis of empirical research, the perceived
manner of project management in organizations, as well as to determine the frequency of applica-
tion of selected project management methodologies along with an assessment of their usefulness.
The first part of the article presents — identified on the basis of literature studies - types and exam-
ples of project management methodologies, and in the second - the results of empirical research
conducted using a questionnaire among participants of projects implemented in various types
of organizations. The study showed that in organizations employing respondents, the methodical
manner of project management is most often used, while the most popular project management
methodologies were PMBoK, Agile and PRINCE2, and respondents highly rated the usefulness
of project management methodologies.

Keywords: project management, project management methodology, project manager
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Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest uznawane za jedng z najdynamiczniej rozwijajacych
sie dziedzin zarzadzania. Wykorzystanie projektéw jako narzedzia realizacji co-
raz wiekszego zakresu celow przedsigbiorstw i organizacji nazwane zostalo zjawi-
skiem projektyfikacji i badane jest od potowy lat dziewigcdziesigtych XX w przez
licznych specjalistow z tej dziedziny!. Wraz z postepujaca popularyzacja projek-
tow i zarzadzania projektami zaobserwowa¢ mozna jednocze$nie wewnetrzne
trendy i zréznicowane kierunki zmian w ich ramach?. Zmiany te s3 odpowiedzia
na nowe warunki i wyzwania, przed ktérymi stajg wspofczesne przedsigbiorstwa
iorganizacje. W szczegolno$ci wyzwania te dotycza tzw. Czwartej Rewolucji Prze-
myslowej oraz zmian niesionych przez cyfryzacje spoleczenstwa i gospodarki,

1 Ch. Midler, “Projectification” of the Firm: The Renault Case, ,,Scandinavian Journal of Man-
agement” 1995, vol. 11(4), s. 363-375; Y.-G. Schoper i wsp., Projectification in Western Econ-
omies: A Comparative Study of Germany, Norway and Iceland, ,,International Journal of Pro-
ject Management” 2017, http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.07.008; A. Nieto-Rodri-
guez, The Focused Organizations, Gower, London 2012; A. Wald i wsp., Towards a Measu-
rement of “Projectification”: A Study on the Share of Project-Work in the German Economy,
[w:] A.Wald i wsp. (red.), Advanced Project Management: Flexibility and Innovative Capacity,
»Neumarkt: GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement”, vol. 4, GPM, Niirnberg
2015, s. 18-36; M. Trocki, Projekty w organizacji - problem i wyzwania strategiczne, [w:]
Z. Dworzecki, G. LeSniak-tebkowska (red.), Ksiega jubileuszowa dla Profesor Marii Roma-
nowskiej, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa
2017,s. 195-213.

2 R.Thomsett, Radical Project Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2002.
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czyli tzw. Gospodarke/Przemyst 4.03 oraz tzw. wywrotowe technologie (disrup-
tive technologies)*.

W ostatnich latach popularno$¢ zyskata koncepcja oddajaca obserwowany
wzrost dynamiki otoczenia — tzw. model VUCA. Zostal on opracowany jesz-
cze w konicu lat osiemdziesigtych XX wieku i byt z powodzeniem stosowany
w kolejnych dekadach na potrzeby Armii Stanéw Zjednoczonych w celu szko-
lenia oficerow, ktdrzy mieli by¢ w lepszym stopniu przygotowani na dynamike
i wyzwania postzimnowojennego pola walki®>. Wedlug W.E. Whitemana, kt6-
ry przytacza z kolei tezy O.G. Minka: ,W sytuacjach, ktére charakteryzuja wa-
runki, takie jak zmienno$¢ (ang. volatility), niepewnos¢ (ang. uncertainty), zto-
zonos¢ (ang. complexity) oraz niejednoznaczno$¢ (ang. ambiguity), koniecznym
jest budowanie struktur organizacyjnych w sposob odpowiadajacy wyzwaniom
stawianym przez takie srodowisko™. Problemy te dostrzegane sg w perspekty-
wie wszystkich obszaréw zarzadzania wspotczesnymi organizacjami, w tym tak-
ze przez praktykoéw i badaczy z dziedziny zarzadzania projektami. W kolejnych
raportach Project Management Institute, najwigkszego globalnego stowarzysze-
nia profesjonalistow zarzadzania projektami, jednoznacznie wskazuje sie na ko-
niecznos$¢ wdrazania zmian w strukturach organizacyjnych, zgodnych z duchem
Whitemana, tj. wspierajacych kulture przywddztwa nastawionego na wspolpra-
ce, nakierowanych na ciggle uczenie si¢, pelne zaangazowanie pracownikow,

3 M.Hermann, T. Pentek, B. Otto, Design Principles for Industrie 4.0 Scenarios: A Literature Re-
view, Technische Universitat Dortmund, Fakultat Maschinenbau, Dortmund 2015; BCG, Indu-
stry 4.0: The Future of Productivity and Growth in Manufacturing Industries, 2015, https://www
.bcg.com (dostep: 20.01.2020); J. Pieriegud, Cyfryzacja gospodarkii spoteczenstwa - wymiar
globalny, europejski i krajowy, [w:] J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja
gospodarki i spoteczenstwa - szanse i wyzwania dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut
Badan nad Gospodarkg Rynkowa - Gdariska Akademia Bankowa, Gdansk 2016; R. Berger,
The digital transformation of industry, Federation of German Industries (BDI) & Roland Ber-
ger Strategy Consultants, Berlin 2015, www.rolandberger.com (dostep: 20.01.2020); PWC,
Industry 4.0: Building the digital enterprise, 2016 Global Industry 4.0 Survey, www.pwc.com
(dostep: 20.01.2020).

4  T.Zareba, Self aware networks - cechy techniczne i implikacje technologiczne, [w:] J. Gajew-
ski, W. Paprocki, J. Pieriegud (red.), Cyfryzacja gospodarki i spoteczenstwa - szanse i wyzwa-
nia dla sektoréw infrastrukturalnych, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowga - Gdanska
Akademia Bankowa, Gdansk 2016; C.M. Christensen, Przetomowe innowacje, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2010.

5 US. Army Heritage & Education Center, http://usawc.libanswers.com/faq/84869 (dostep:
31.01.2020).

6  0.G. Minkiwsp., Change at Work: A Comprehensive Management Process for Transforming
Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1993, s. 54-55, za: W.E. Whiteman,
Training and educating army officers for the 215t century: Implications for the United States
Military Academy, Defense Technical Information Center, Fort Belvoir 1998, s. 15.
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dostarczanie wartosci, wsparcia zwinnosci organizacyjnej czy stworzenia wa-
runkéw do odwazniejszego eksperymentowania z innowacjami’. W zarysowane
powyzej problemy zarzadzania organizacjami w doskonaly sposob wpisuje sie
rozwigzanie znane w zarzgdzaniu projektami od poczatku lat dziewiecdziesia-
tych XX wieku, tj. tzw. podejécie zwinne (agile project management). Poczatkowo
podejscie to wyrazato sprzeciw programistéw wobec zalozen tzw. tradycyjne-
go zarzadzania projektami, traktowanych jako sztywne i oparte na mikroza-
rzadzaniu zespolem, z czasem docenione zostalo jako praktyczny zbiér metod
i praktyk zarzadzania, realizujacych zalozenia uelastycznienia organizacji, bu-
dowania zdolnos$ci do zmian, adaptacyjnosci do niestabilnych warunkéw oto-
czenia oraz wzmocnienia pozycji silnie zintegrowanych, zorientowanych na re-
zultaty, plaskich, samoorganizujacych si¢ zespotéw zadaniowych. Wérdd zasad
realizowanych w praktyce przez metodyki zwinne wskaza¢ mozna te wprost ko-
respondujace z zalozeniami przedsi¢biorstwa w $wiecie VUCA. Zwinne meto-
dyki zarzadzania projektami sg Zrodlem praktycznych zalecen odnoszacych sig
do sposobu dzialania zespoléw zadaniowych. Ich poznanie i wdrozenie jako mo-
delu realizacji projektow buduje szereg kompetencji organizacji. Wedtug Com-
mand and Control Research Program Departamentu Obrony USA s3 to takie
zdolnosci jak: zdolnos¢ reakcji (responsiviness) — reagowania na czas na zmia-
ny otoczenia, wszechstronnos¢ (versatility) — zdolnos¢ do efektywnej realiza-
cji zadan w réznych sytuacjach i warunkach, elastycznos¢ (flexibility) — mozli-
wos¢ korzystania z wielu rozwiazan i pltynnego przejscia od jednego do drugiego,
preznos$¢ (resilience) — zdolno$¢ radzenia sobie z nieszczgsliwymi wypadkami,
szkodami lub destabilizujacymi zakldceniami otoczenia lub dostosowanie sig¢
do nich, zdolno$¢ innowacyjna (innovativeness) - zdolnos¢ do robienia nowych
rzeczy i zdolnos¢ do robienia starych rzeczy w nowy sposéb, zdolnos¢ adapta-
cji (adaptability) — mozliwo$¢ zmiany proceséw pracy i zdolnos$¢ do zmiany or-
ganizacjis.

7 PMI, Accenture, Forging the Future: Evolving with Disruptive Technologies, Project Manage-
ment Institute, Thought Leadership Series 2018, https://www.pmi.org/learning/thought
-leadership/series (dostep: 20.01.2020); PMI, KPMG, Achieving Greater Agility. The Vital Role
of Culture and Commitment, Project Management Institute, Thought Leadership Series 2017,
https://www.pmi.org/learning/thought-leadership/series (dostep: 20.01.2020); PMI, PM/I’s
Pulse of the Profession 11th Global Project Management Survey: The future of Work. Leading
the Way with PMTQ, Project Management Institute 2019, https://www.pmi.org/learning/th
ought-leadership/pulse (dostep: 20.01.2020).

8 D.S.Alberts, R.E. Hayes, Power to the Edge, DoD Command and Control Research Program
2009, www.dodccrp.org (dostep: 20.01.2020); D.S. Alberts, The Agility Advantage, DoD Com-
mand and Control Research Program 2011, www.dodccrp.org (dostep: 20.01.2020).
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Atrakcyjnos¢ podejscia zwinnego w zarzadzaniu projektami oraz liczne, opi-
sane w literaturze korzysci dla organizacji, wynikajace z zastosowania go w rea-
lizacji projektow i tworzeniu nowych rozwigzan?, staly si¢ przyczyna coraz szer-
szej adaptacji i skalowania metodyk zwinnych z poziomu pojedynczych, malych
zespoloéw do poziomu calej zwinnie zarzadzanej organizacjil®. Proces wdrozenia
i przebudowy istniejacych rozwiazan organizacyjnych w kierunku ,,uzwinnienia”
organizacji nazywany jest w literaturze i praktyce ,transformacja agile” lub ,trans-
formacja agilowq”!1. Wychodzac z powyzszych zalozen, celem niniejszego artykulu
jest prezentacja problemdw, na ktére napotykaja wspdlczesne organizacje w proce-
sie opisanych zmian - oméwienie zagadnien zwigzanych ze zwinna transformacja
w duzej organizacji, w szczego6lnosci barier we wdrozeniu zmian.

Istota zwinnosci w duzej skali (large-scale agile)

W pierwszej kolejnosci nalezaloby rozwazy¢ to, czym jest zwinne zarzadzanie w du-
zej organizacji czy duzej skali. Uczestnicy konferencji XP2014, w celu ustalenia
spojnej definicji, dokonali wspolnej konceptualizacji tego pojecia. Wérdd propozy-
cji pojawialy sie nastepujace definicjel?:
+ wiecej niz pigc¢dziesieciu deweloperdw lub wiecej niz pét miliona linii kodu,
lub wigcej niz trzy strefy czasowe;
+ wiecej niz pie¢dziesieciu uczestnikow, wiecej niz pie¢ zespolow, ktore jedno-
czes$nie rozwijaja ten sam produkt lub projekt;
« zwinno$¢ aplikowana do wigcej niz jednego zespotu, projektu lub produktu;
« aplikacja zwinnosci na poziomie organizacji jako calosci;

9  G. Benefield, Rolling out Agile at large Enterprise, [w:] J. Sutherland, K. Schwaber, The
Scrum Papers: Nuts, Bolts, and Origins of an Agile Process, www.scrumtraininginstitute
.com (dostep: 20.01.2020); J. Sutherland, C. Jacobson, K. Johnson, Scrum and CMMI Level
5: AMagic Potion for Code Warriors!, Agile Conference, Washington 2007; CHAOS Manifesto
2013, Think Big, Act Small, The Standish Group International, Incorporated 2013, www.stan
dishgroup.com (dostep: 20.01.2020); VersionOne, The 10th Annual State of Agile Report 2015,
www.versionone.com (dostep: 10.04.2017).

10 P. Wyrozebski, Zwinne koncepcje i modele planowania przebiegu projektéw, [w:] M. Trocki,
P. Wyrozebski (red.), Planowanie przebiegu projektu, Oficyna Wydawnicza SGH - Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2015; H. Portman, Will the PMO disappear in the
scaling agile world?, Konferencja Portfolio Experience, Warszawa 2017.

11 L.Barroca,T.Dingsayr, M. Mikalsen, Agile Transformation: ASummary and Research Agenda
from the First International Workshop, http://dx.doi.org/10.1007/978-3-030-30126-2_1.

12 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles of Large-Scale Agile Development: ASummary of the
workshop at XP2014 and a revised research agenda, International Conference on Agile Soft-
ware Development, Springer, Cham 2014.
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« zarzadzanie zwinne w kontekscie zadania, gdzie zaangazowanych jest wiecej
zespolow, niz jedna osoba jest w stanie zarzadzaé, oraz produkt jest na tyle
skomplikowany, ze kilka zespotéw projektowych nie jest w stanie mu podota¢;

 wiele zespoléw pracujgcych razem w celu dostarczenia produktow software.

W literaturze przedmiotu mozna wyrdznic cztery kategorie interpretacyjne do-

tyczace aplikacji metodyk zwinnych w duzej skalil3:

» wykorzystanie metodyk zwinnych w duzych firmach,

« aplikacja metodyk zwinnych w duzych projektach lub duzych zespotach pro-
jektowych,

« stosowanie metodyk zwinnych w srodowisku wielozespotowym,

» wykorzystanie pryncypiow oraz praktyk metodyk zwinnych w firmie jako
catosci.

Pryncypia transformacji agile w duzej skali

Podsumowania wyzwan w kluczowych obszarach transformacji agile w duzych orga-
nizacjach dokonali T. Dingseyr i N.B. Moe. W pierwszej kolejnosci zwrdcili oni uwage
na role architektury, ktéra — ich zdaniem — ma kluczowe znaczenie w koordynowaniu
wkladow deweloperskich, oraz na fakt, ze poziom niepewnosci i zakres zmian beda
kluczowymi determinantami wplywu na sposéb projektowania architektury w or-
ganizacji zwinnej. Kolejnym zagadnieniem jest koordynacja zespolow w organiza-
cji. Zwracajac uwage na to, ze zwinnos$¢ w duzej skali wymaga koordynacji zespolow
na dwdch poziomach, tj. w ramach zespolu oraz miedzy réznymi zespotami, zapro-
ponowali narzedzia koordynacji, tj. ustanowienie wspélnych norm i wartosci w celu
lepszego porozumienia miedzy zespolami oraz efektywnych narzedzi dzielenia si¢
wiedzg miedzy zespolami. Trzecim zagadnieniem poruszanym przez tych autoréw
jest zarzadzanie portfolio. Podkredlili oni, Ze kluczowym zagadnieniem w tym ob-
szarze jest kontrola nad dziataniami i decyzjami cztonkdéw zespotu, tak aby realizowali
dziatania zgodne z celami organizacji. Jako pryncypia zarzadzania portfolio wymieni-
li ciagle przekazywanie informacji zwrotnych z poziomu zarzadzania portfolio na po-
ziom zespolow, aby zachowa¢ spojnos¢ miedzy dziataniami czlonkéw zespotow a ce-
lami portfolio oraz ciggle przekazywanie informacji z poziomu zespoléw na poziom
zarzadzania portfolio w celu optymalizacji wartosci catego portfolio. Czwarty obszar
wyzwan to skalowanie zwinno$ci w organizacji. Autorzy zaproponowali dwa pryn-
cypia skalowania, tj. koniecznos$¢ wlasciwego opisu kontekstu i srodowiska, co jest
kluczowe dla wdrazania skalowania zwinnosci z sukcesem, oraz fakt, ze powinno si¢

13 Ch. Fuchs, T. Hess, Becoming agile in the digital transformation: the process of a large-scale
agile transformation, Proceedings of the 39th International Conference on Information Sys-
tems (ICIS 2018), San Francisco 2018.
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skalowa¢, biorac pod uwage zaréwno liczbe zaangazowanych zespolow, jak i aktyw-
nos¢ zwigzana z inzynierig oprogramowania, poniewaz s3 one wspolzaleznel4.

W literaturze istotne miejsce zajmujg prace dotyczace rozwoju teorii aspektow
ludzkich w transformacji agile. Jako kluczowe elementy tej teorii badacze propo-
nujg nastepujace obszary!>:

« czynnik ludzki jako przeszkoda w transformacji - tj. takie elementy jak
kwestie kulturowe, brak wiedzy, odpornos¢ na zmiany, niekorzystne nasta-
wienie, brak wspotpracy;

o czynnik ludzki jako wzmacniacz transformacji - wéroéd czynnikéw wzmac-
niajagcych mozna wymieni¢ zaangazowanie pracownikéw, zaangazowanie
kierownikéw i kierownictwa, pozytywna role przywoédztwa oraz lideréw
zmiany, a takze role os6b wspierajacych transformacje;

« percepcja transformacji — tj. kwestie zwigzane z poziomem entuzjazmu
dla wprowadzania zmian, strachu przed zmiang, oboje¢tnoscig w stosunku
do zmiany, realnymi potrzebami zmian oraz nierealistycznymi oczekiwa-
niami w stosunku do efektéw wdrozenia transformacji zwinnej

o czynniki motywujgce do wprowadzania zmian.

Bariery transformacji agile w duzej skali

Transformacje agile w duzej organizacji nalezy rozumie¢ jako przejscie z nie-
zwinnego podejscia do rozwoju oprogramowania lub innej koncepcji organiza-
cji pracy do metod zwinnych. Istnieja dwie $ciezki takiej transformacji, tj. jeden
transfer do metod zwinnych, rozumiany jako przejscie do metod zwinnych ca-
tej organizacji lub calej jednostki organizacyjnej, lub wdrozenie etapami, gdzie
krok po kroku wprowadzane sa rozwigzania zwinne. W praktyce wdrozenie moze
przyja¢ formelo:

« zatrudnienia pracownikéw, ktorzy wspieraja proces wdrazania zwinnosci,

o przeksztalcania kolejnych jednostek biznesowych,

 poszerzenia zwinno$ci, tj. integracji wczesniejszych praktyk zwinnych z no-

wymi metodami zwinnymi.

Wobec faktu, ze agile jest sposobem myslenia, a nie zestawem narzedzi czy

praktyk, transformacja agile czgsto wymaga wdrozenia zmiany w kulturze

14 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles...

15 T.J. Gandomaniiwsp., How Human Aspects Impress Agile Software Development Transition
and Adoption, ,International Journal of Software Engineering and Its Applications” 2014,
vol. 8,no.1,s.129-148.

16 T.Dingseyr, N.B. Moe, Towards Principles...
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organizacyjnejl’. Nalezy takze pamieta¢, ze duze organizacje cechujg si¢ zwykle
Wwyzszym poziomem inercji organizacyjnej oraz dodatkowymi barierami dla wpro-
wadzania zmian!8,

Uwage na bariery we wdrazaniu zmian w organizacji zwracaja S. RosenbergiJ. Mo-
sca. Wymieniajg wéréd nich miedzy innymi dysfunkcjonalng kulture organizacyj-
ng, wielko$¢ organizaciji i jej ,,sztywnosc¢”, polityke organizacyjng czy wewnatrzorga-
nizacyjny konflikt o zasoby!®. W literaturze podkresla sie takze role interesariuszy
w transformaciji agile20, ktéra prawdopodobnie jest tym bardziej istotna, im wigksza
jest organizacja. Jest to trywialna obserwacja, jednak im wieksza jest dana organiza-
cja, tym wieksza liczba interesariuszy jest zaangazowana w jej dziatalno$¢. Sg to nie
tylko organy wewnetrzne spotki i pracownicy, ale czesto takze przedstawiciele rzadu,
regulatorzy, stowarzyszenia biznesowe czy instytucje typu watchdog.

Inni autorzy wyrdzniajg cztery grupy barier zwigzanych z transformacja agile?!:

o Dbariery zwigzane z organizacja, takie jak kultura, komunikacja, obowiazki
dokumentacyjne i raportowe, a takze balans wltadztwa miedzy kierownika-
mi a pracownikami;

« barieryzwiazane z zasobamiludzkimi, tj. w relacji do pracownikéw i uzytkownikéw;

o bariery procesowe, wsrdd ktdrych wyréznia sie praktyki pomiaru sprawnosci
wykonywania zadan, sposoby przejscia z tradycyjnego modelu cyklu zycia
do metodyk zwinnych, a takze wyboér wlasciwej metodyki zwinnej;

o bariery zwiazane z technologig i narzedziami transformacji, takie jak opro-
gramowanie oraz sprzet niekorespondujacy z potrzebami wynikajgcymi
ze wdrozenia metody zwinnych.

Na problemy zwigzane z rozbudowanymi obowigzkami dokumentacyjnymi,
zwigkszeniem wyzwan wynikajacych z koordynacji miedzy wieloma zespotami
pracowniczymi w przypadku skalowania zwinnosci, konieczno$¢ koordynacji prac
z biznesowymi jednostkami wsparcia, ktére nie funkcjonujg w ramach kultury

17 S.C.Misra, V. Kumar, U. Kumar, Identifying some critical changes required in adopting agile
practices in traditional software development projects, ,International Journal of Quality &
Reliability Management” 2010, vol. 27(4).

18 J.A. Livermore, Factors that Significantly Impact the Implementation of an Agile Software
Development Methodology, ,Journal of Software” 2008, vol. 3(4), s. 31-36.

19 S.Rosenberg, J. Mosca, Breaking Down The Barriers To Organizational Change, ,Internation-
al Journal of Management & Information Systems” 2011, vol. 15, no. 3.

20 T.J.Gandomaniiwsp., Towards Comprehensive and Disciplined Change Management Strate-
gy in Agile Transformation Process, ,Research Journal of Applied Sciences, Engineering and
Technology” 2013, vol. 6(13), s. 2345-2351.

21 T.J.Gandomaniiwsp., Obstacles in Moving to Agile Software Development Methods; At a Glan-
ce, ,Journal of Computer Science” 2013, vol. 9(5), s. 620-625.
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agile, a takze zbyt rozlegly proces planistyczny oraz role zwigzanej z nim kultury,
zZwracaja uwage rowniez inni autorzy?2.

Zakonczenie

Zwinnos$¢ w zarzadzaniu projektami i innowacjami produktowymi stanowita
czynnik rewolucjonizujgcy wspolczesne przedsigbiorstwa. Popularyzacja nowe-
go podejscia umozliwila przyspieszenie tempa opracowywania nowych rozwig-
zan, podniosta ich jakos$¢ i innowacyjnos¢, a przede wszystkim skrécita czas ich
wdrozenia na rynek?23. Sita zwinnego zarzadzania organizacja zdaje si¢ jednak
bardziej by¢ nowa, otwarta kultura organizacyjna niz same narzedzia i tech-
niki zwinnego zarzadzania. Wedtug ekspertéw Project Management Institute
- dr R. McGrath oraz T. Scotta — kluczowymi aspektami zwinnosci pozosta-
ja wzajemne zaufanie i kwestia przywdédztwa oraz wyzszej tolerancji ryzyka?4.
O ile zatem relatywnie fatwiej zmienia¢ srodowisko i kulture w pierwotnie adre-
sowanych przez agile malych, silnie zintegrowanych zespotach, o tyle jednak
przeniesienie tych zasad na cale organizacje staje si¢ duzym wyzwaniem, na kto-
rego drodze staje wiele opisanych w artykule barier. Wedlug autoréw niniejszego
artykulu jest to niezwykle interesujacy i przyszlosciowy obszar badawczy, wart
kolejnych studiéw. Jego calosciowe rozpoznanie i opisanie mogloby umozliwi¢
w przyszlosci sformutowanie kompleksowych zalecen dotyczacych doskonale-
nia organizacji zgodnie z duchem zwinnosci.
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Streszczenie

Bariery transformacji agile wzrastaja wraz z wielko$cia organizacji, pojawiaja sie takze nowe — cha-
rakterystyczne dla duzych organizacji. Celem niniejszego artykutu jest omowienie zagadnien zwig-
zanych ze zwinna transformacja w duzej organizacji, w szczegdlnosci barier we wdrazaniu zmian.
Realizacji tego celu stuzy badanie literaturowe. Wérdd obszaréw kluczowych dla skutecznej trans-
formacji agile wymienia si¢ architekture, koordynacje miedzy zespotami, proces skalowania oraz
zarzgdzanie portfolio.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, zwinno$¢, agile, transformacja agile, skalowanie agile,
agile w duzej skali

Large scale agile transformation

Abstract

Agile transformation barriers increase with the size of the organization, as well as new, specific for
large organizations ones are emerging. The purpose of this article is to discuss issues related to agile
transformation in a large organizations, in particular barriers to implementing change. Literature
research serves this purpose. Key areas for successful agile transformation include architecture,
coordination between teams, scaling process and portfolio management.

Keywords: project management, agile, agile transformation, agile scaling, large scale agile
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Wprowadzenie

Wspétczesna nauka pozbawila nas ztudze co do istnienia

w Swiecie statych i niezmiennych regul. Wzrosto natomiast uswia-
domienie sobie niepewnosci, niemozliwosci i niebezpieczeristwa
spotegowanego zwlaszcza rozwojem techniki. [...] Ryzyko jest
wkomponowane w dynamiczny, ewolucyjny model swiata i dlate-
go jest czyms obiektywnym!.

Otaczajaca nas rzeczywisto$¢, ktéra dynamicznie sie zmienia, stwarza ogromne
szanse rozwoju, ale jednoczesnie zwigksza ryzyko podejmowanych decyzji. Pro-
jekty, w poréwnaniu z innymi obszarami dziatalnosci przedsigbiorstwa, z uwagi
na swa unikatowo$¢ oraz niepowtarzalno$¢, wigzg si¢ z wyzszym poziomem ry-
zyka. Ponadto realizacja wigkszosci projektéw pociaga za sobg wysokie naktady
inwestycyjne, przy braku petnej wiedzy o przyszlych okresach realizacji projek-
tu. Wszystkie te czynniki wymuszajg na przedsigbiorstwach, a przede wszystkim
na kierownikach projektow, stosowanie odpowiednich metod rozpoznawania ry-
zyka w projektach.

W artykule analizowane sg wyniki badan przeprowadzonych wsrod realizu-
jacych projekty podmiotéw z wojewddztwa zachodniopomorskiego oraz wérod
wysokiej klasy praktykéw zarzadzania projektami, petnigcych funkcje asesorow
CERT International Project Management Association Polska (IPMA Polska). Ce-
lem artykulu jest poréwnanie etapu identyfikacji ryzyka w procesie zarzagdzania
projektami w praktyce z zaleceniami ekspertow. Do przeprowadzenia badan wy-
korzystano metode CAWI, wywiady oraz analize statystyczna. Wyniki badan po-
zwola odpowiedzie¢ na pytanie, czy etap identyfikacji ryzyka jest wazny, i czy jest

1 W.Szumski, Ryzyko i Swiadomosc ryzyka, [w:] L. Zacher, A. Kiepas (red.), Spoteczenstwo a ry-
zyko, Fundacja Edukacyjna Transformacja w Warszawie, Warszawa-Katowice 1994, s. 26.
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stosowany przez podmioty realizujace projekty. Ponadto ukaza, jakie metody wy-
korzystuja w tym celu podmioty realizujace projekty, a jakie sa zalecane przez spe-
cjalistow z zakresu zarzadzania projektami.

Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

Zarzadzanie ryzykiem projektowym polega na identyfikacji zagrozen dla projektu
oraz okresleniu dzialan zmierzajacych do eliminacji wykrytych zagrozen lub mi-
nimalizacji ich wptywu na projekt?. Ma ono fundamentalne znaczenie dla osiag-
niecia celéw projektu, nie tylko minimalizujac zte wyniki, ale takze dzialajac jako
przewodnik dla maksymalizacji pozytywnych rezultatow3.

Proces zarzadzania ryzykiem ma sekwencyjny charakter, ktéry powinien by¢

realizowany w sposob ciggly. W ramach procesu wyrdzniamy pieé etapow:

« identyfikacji ryzyka - polegajacy na okresleniu potencjalnych zdarzen, kto-
re moga negatywnie lub pozytywnie wplyna¢ na realizacje projektu; wysta-
pienie okreslonego zdarzenia zalezy od wielu czynnikéw, stad powinno sie
uwzgledni¢ mieszanine czynnikéw srodowiskowych, programowych i sy-
tuacyjnych;

« jakosciowej analizy ryzyka — procesu priorytetyzacji czynnikow ryzyka, re-
alizowanego przez oceng, a takze odniesienie prawdopodobienstwa wysta-
pienia czynnikéw ryzyka do ich skutkow;

« ilo$ciowej analizy ryzyka - procesu analizy wptywu zidentyfikowanych czyn-
nikéw ryzyka na ogélne cele projektu;

« sterowania ryzykiem - polegajacego na opracowaniu dopuszczalnych roz-
wigzan oraz dziatan, ktdre maja na celu maksymalizacje szans i minimali-
zacje zagrozen projektu;

« kontroli ryzyka — procesu polegajacego na wdrozeniu planéw reakeji na ry-
zyko, monitorowaniu zidentyfikowanego ryzyka oraz rozpoznawaniu no-
wego ryzyka.

2 P.Zaskérskiiwsp., Zarzqgdzanie projektamiw ujeciu systemowym, Wojskowa Akademia Tech-
niczna, Warszawa 2013, s. 31.

3 J.Goérecki, Big Data as a Project Risk Management Tool, Risk Management Treatise for Engi-
neering Practitioners, 2018, https://www.intechopen.com/books/risk-management-trea
tise-for-engineering-practitioners/big-data-as-a-project-risk-management-tool (dostep:
3.01.2020).

4  C.L. Pritchard, Zarzqdzanie ryzykiem w projektach. Teoria i praktyka, WIG Press, Warszawa
2002, s. 23-26; PMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBOK®, Penn-
sylvania 2013, s. 301-304; M. Wirkus i wsp., Zarzqdzanie projektem, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 201-203.
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Sterowanie Jakoéc.iowa
ryzykiem analiza
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ryzyka

Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem w projekcie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PMI, A Guide to the Project Management
Body of Knowledge, PMBOK®, Pennsylvania 2013, s. 301-304.

Identyfikacja ryzyka jest pierwszym etapem procesu zarzadzania ryzykiem, kto-
ry polega na wyszczegdlnieniu potencjalnych zagrozen lub szans. Etap ten umoz-
liwia rozpoznanie tych zdarzen, ktére moga mie¢ wplyw na osiagniecie zamierzo-
nego celu projektu®.

Metodyki zarzadzania projektami prezentujg wiele réznych metod, ktére stu-
23 do gromadzenia i wykorzystania informacji w zakresie rozpoznawania ryzyka.
Metodyki tradycyjne wyrézniaja migdzy innymi: burze mézgéw, metode delficka,
analize przyczyn zrédlowych, analize list kontrolnych, analize SWOT®. Zwinne
metodyki zarzadzania projektami najczesciej opisuja: przeglady rejestréw ryzyka,
warsztaty facylitowane czy tez Bug Trackery”.

W literaturze przedmiotu wymienianych i opisywanych jest wiele réznych me-
tod, z ktorych moga korzysta¢ zespoly projektowe. Roznig sie one latwoscia wy-
korzystania, wymaganiami infrastruktury i wyposazenia, uzytecznoscia i doktad-
noscia otrzymanych danych, stopniem niepewnosci otrzymanej oceny. Nie zawsze
jednak teoria pokrywa si¢ z praktyka. Stad pojawia si¢ pytanie, z ktérych metod
najczesciej korzystajg kierownicy projektu, a ktore sa zalecane przez specjalistow.

5 M. Klinowski, Ryzyko w analizie i ocenie projektéw, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu” 2014, nr 344, s. 230-244.
PMI, A Guide...,s. 301.
DSDM Consortium, Agile PM - Agile Project Management Handbook v. 1.2,2010, s. 177-184.
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Identyfikacja ryzyka - badania wsrod podmiotow
z wojewodztwa zachodniopomorskiego

W okresie od pazdziernika do grudnia 2019 roku przeprowadzono badanie wsréd
podmiotéw, ktore zrealizowaly lub realizuja projekty i znajduja si¢ w bazie Urze-
du Marszatkowskiego Wojewodztwa Zachodniopomorskiego. Badanie przepro-
wadzone zostalo przy uzyciu metody CAWI (Computer-Assisted Web Interview),
a w jego wyniku uzyskano sto pig¢dziesigt dwie odpowiedzi. Ankietowanym za-
dano dwadzie$cia cztery pytania, w tym sze$¢ pytan metryczkowych. Do analizy
otrzymanych wynikéw wykorzystano metode statystyczna, do wykonania ktorej
uzyto oprogramowania MS Excel 2016.

Préba badawcza obejmowala w najwiekszym stopniu instytucje publiczne i jed-
nostki samorzadu terytorialnego (43,2%), srednie przedsiebiorstwa (17,6%), oraz
mikro- i male przedsigbiorstwa (25,7%). Dokladny podzial grupy badawczej we-
dlug typéw podmiotéw prezentuje rysunek 2. Podmioty reprezentowaly rozne
branze, miedzy innymi: o$wiate i wychowanie (27,6%), przemyst (18,4%), ochrone
zdrowia i opieke zdrowotna (10,5%), budownictwo (7,9%), kulture fizyczna, tury-
styke i wypoczynek (7,9%). Wéréd podmiotéw dominowaly mate zespoty projek-
towe, skladajace sie maksymalnie z trzech oséb (39,5%) oraz zespoty czterooso-
bowe (15,8%).

4,1% 9,5%

M Instytucja publiczna/jednostka samorzadu terytorialnego
B Mikroprzedsiebiorstwo
M Mate przedsiebiorstwo

Srednie przedsiebiostrwo

Duze przedsiebiorstwo

Fundacja/stowarzyszenie

17,6%

Rysunek 2. Podziat proby badawczej wedtug typéw podmiotéw

Zrédto: badanie wtasne.

Projekty realizowane przez badane podmioty w przewazajacej wiekszosci trwa-
ty mniej niz 2 lata (82% badanych), w tym projekty do roku stanowily ich potowe
(41% badanych). Budzety analizowanych projektéw byly bardzo zréznicowane pod
wzgledem wielkosci: budzety ponizej 500 tys. zt stanowily 22% analizowanych
projektéw, miedzy 500 tys. a 1 mln zt - 20% projektéw, 1-2 mln zt - 17% projek-
tow, 2-5 mln zI - 26% projektow, a reszta stanowila projekty o budzecie powyzej
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5 mln z}. Srodki na realizacje projektéw w wiekszosci pochodzity z dotacji unijnych
(88%), pozostale za$ z kredytéw, grantéw lub srodkéw wlasnych.

Na pytanie o pojecie ryzyka az 67% ankietowanych podmiotéw odpowiedzialo,
ze jest to tylko mozliwos¢ zaistnienia negatywnych zdarzen, tylko 33% dostrze-
galo w ryzyku réwniez mozliwos¢ zdarzen pozytywnych. Mimo iz 100% ankie-
towanych widzialo w ryzyku mozliwo$¢ straty, tylko 87% dokonato identyfika-
cji ryzyka przed rozpoczeciem realizacji projektu. Identyfikacja ryzyka dotyczyla
przede wszystkim ryzyka zachowania ram czasowych (30%), ryzyka finansowego
(27%), ryzyka dotyczacego planowanych rozwigzan technicznych i technologicz-
nych (19%) oraz ryzyka prawnego (12%).

Ankietowanym podmiotom zadano pytanie o metodg identyfikacji ryzyka, kto-
ra wykorzystywaly w swoich projektach. Najczesciej wymienianymi metodami
byly burza mézgéw oraz przeglad dokumentacji, nieco rzadziej analiza SWOT
oraz listy kontrolne. Najrzadziej wéréd odpowiedzi pojawialy si¢: specjalistycz-
ne oprogramowanie, technika kuli $niegowej, kwiat lotosu oraz metoda morfolo-
giczna. Pojedyncze osoby wskazywaly rowniez na obserwacje zmian makroeko-
nomicznych i ustawodawczych, przeglad rynku i jego analize, biezacy monitoring.
Analiza odpowiedzi wedlug typéw badanych podmiotéw pokazuje, Ze najbardziej
réznorodne metody wykorzystuja przedsigbiorstwa. Procentowy udziat odpowie-
dzi ogolem oraz wedtug typow podmiotéw prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Metody identyfikacji ryzyka stosowane przez badane podmioty (w %)

e Procen't udzielonych odpowiedzi :
ryzyka Ogbtem Instytucje pub- Przedsiebiorstwa Fundacje/sto-
liczne/JST warzyszenia

Burza mozgbw 43,6 59 71 50
Przeglad dokumentacji 42,3 69 57 0
Analiza SWOT 27,9 31 43 100
Lista kontrolna 20,9 28 29 0
Dyskusja 66 7,3 6 9 50
Analiza portfelowa 7,3 6 11 0
Synektyka 2,7 6 3 0
Specjalistyczne 1,8 0 0
oprogramowanie
Kwiat lotosu 1,8 0 3 0
Metoda morfologiczna 1,8 0 6 0
Technika kuli $niegowej 0,9 0 3 0
Inne 54 3 4 0

Zrédto: badania wtasne.

Wybdr wskazywanych metod identyfikacji ryzyka ankietowani motywowali
przede wszystkim ich skutecznoscia (38%), fatwoscig w realizacji (36%) oraz niskim
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kosztem (17%). Na pytanie o zaistnienie zidentyfikowanego ryzyka w trakcie reali-
zacji projektu az 62% badanych odpowiedzialo, ze ryzyko zaistniato. Tylko 17% an-
kietowanych przyznalo, ze pojawilo si¢ ryzyko, ktérego nie zidentyfikowali przed
rozpoczeciem realizacji projektu. Wsrdd niezidentyfikowanych rodzajow ryzyka
pojawily si¢ miedzy innymi: czynnik ludzki, wzrost cen, zte warunki atmosferycz-
ne, decyzje polityczne.

Ostatecznie 76% badanych podmiotéw przyznalo, ze projekt zakonczyl sie suk-
cesem, 3% bylo jeszcze w trakcie realizacji, a 21% projektow zakonczylo sie z od-
chyleniami dotyczacymi terminu, budzetu lub zakresu prac projektowych. Prawie
wszyscy badani (93%) przyznali, ze etap identyfikacji ryzyka jest istotnym punk-
tem przed rozpoczeciem realizacji projektu, a co za tym idzie - wybor wlasciwych
metod jest bardzo wazny dla powodzenia projektu.

Identyfikacja ryzyka - wyniki badan wsrod
asesorow CERT IPMA Polska

W listopadzie 2019 roku przeprowadzono wywiady wsrdd asesoréw certyfikacji
International Project Management Association Polska, ktérzy zajmuja si¢ oceng
kompetencji kierownikéw projektéw, miedzy innymi w zakresie zarzadzania ry-
zykiem projektowym. Wywiady przeprowadzone zostaly z piecioma z czternastu
asesorow CERT IPMA Polska. Wszyscy badani posiadajg certyfikaty IPMA B oraz
wieloletnie dos§wiadczenie w prowadzeniu projektéw jako kierownicy projektow.
Dos$wiadczenie badanych ekspertéw w pelnieniu funkcji asesora CERT IPM A Pol-
ska wynosi od trzech do dziesieciu lat.

Badani jednogto$nie okreslili ryzyko jako mozliwos¢ zaistnienia negatywnych
lub pozytywnych zdarzen, ktérego identyfikacja stanowi jeden z kilku najwaz-
niejszych elementéw obszaru zarzadzania projektem. Na pytanie, ktdre grupy
ryzyka powinny by¢ identyfikowane przed realizacja projektu, asesorzy poda-
wali rézne odpowiedzi, miedzy innymi: ryzyko finansowe, ryzyko prawne, ry-
zyko dotyczace planowanych rozwigzan technicznych i technologicznych oraz
ryzyko zwigzane z wymogami BHP. Jednak jednomys$lnie przyznali, Ze poziom
analiz ryzyka powinien by¢ zgodny z budzetem, czasem i zakresem przewidzia-
nym na dzialania poprzedzajace projekt.

Wsrdéd metod zalecanych przez asesoréw do identyfikacji ryzyka w projekcie
wymieniane byly przede wszystkim: listy kontrolne (4 odpowiedzi), burza moéz-
gow (3 odpowiedzi), metoda morfologiczna (3 odpowiedzi), analiza SWOT (3 od-
powiedzi) oraz specjalistyczne oprogramowanie (2 odpowiedzi). Asesorzy podkre-
slali przy tym, ze identyfikacja ryzyka powinna by¢ pracg zespotowa nadzorowana
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przez kierownika projektu. Na pytanie o najlepsza metode Zaden z asesoréw nie
udzielit jednoznacznej odpowiedzi. Jeden z asesoréw stwierdzil, ze nie moze wska-
za¢ tylko jednej metody, z uwagi na fakt, iz jest ona kazdorazowo dobierana do za-
istnialego problemu lub zagadnienia. Inny asesor powiedzial za$, ze wszystkie opi-
sywane w literaturze metody sa matlo skuteczne przy poszukiwaniu wtérnych lub
ukrytych grup ryzyka.

Wszyscy badani asesorzy podkreslali, ze etap identyfikacji ryzyka jest istotnym
punktem przed rozpoczeciem realizacji projektu, a wybdr odpowiedniej metody
pomaga unikna¢ negatywnych zdarzen lub wspomdc pozytywne zdarzenia w trak-
cie realizacji projektu.

Porownanie wynikow badan dotyczacych
identyfikacji ryzyka w projektach

Poréwnanie uzyskanych wynikéw badan pozwolito ukaza¢, ze definicja ryzyka
inaczej pojmowana jest przez ekspertow niz przez wigkszo$¢ podmiotéw realizu-
jacych projekty. Az dwie trzecie ankietowanych nie identyfikowalo ryzyka z moz-
liwoscig zaistnienia pozytywnych zdarzen, a jedynie z mozliwoscig poniesienia
straty. Moglo to wynika¢ z faktu, iz traktowanie ryzyka jako szansy lub zagrozenia
powoduje koniecznos¢ korzystania ze zdecydowanie bardziej skomplikowanych
narzedzi i metod. Tym samym kierownicy projektow, zawezajac pojecie ryzyka
do zagrozen, ulatwiajg zarzadzanie projektem.

Mimo iz wedlug specjalistow identyfikacja ryzyka to jeden z kluczowych ele-
mentdw zarzadzania projektem, nie jest ona dokonywana przez wszystkie zespo-
ty projektowe. Az 13% kierownikéw projektéw przyznalo, ze nie przeprowadzito
identyfikacji ryzyka przed rozpoczeciem realizacji projektu. Z tych, ktorzy tego do-
konali, najwiecej podkreslato znaczenie ryzyka zachowania ram czasowych, ryzyka
finansowego, ryzyka dotyczacego planowanych rozwigzan technicznych i techno-
logicznych oraz ryzyka prawnego. Wymieniane grupy ryzyka byly w wigkszosci
zgodne ze wskazanymi przez asesorow.

Asesorzy wskazali na pig¢ najwazniejszych ich zdaniem metod identyfikacji
ryzyka w projektach: listy kontrolne, burz¢ mézgéw, metode morfologiczna, ana-
lize SWOT oraz specjalistyczne oprogramowanie. Z odpowiedzi jasno wynika,
ze nie mozna wskaza¢ jednej najlepszej metody, gdyz jest to zalezne od projektu.
Odpowiedzi podmiotéw czesciowo pokrywaly si¢ z udzielonymi przez asesoréw
- wykorzystywali oni réwniez burze mézgoéw, analize SWOT oraz listy kontrolne,
a pozostale metody wskazane przez asesorow zdecydowanie rzadziej. Wykorzysty-
wane metody oraz ich liczba réznily si¢ réwniez w zaleznosci od typu podmiotu.
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Zdecydowanie najwiecej rodzajow metod wskazaly przedsigbiorstwa, ktérych od-
powiedzi byly najblizsze tym udzielanym przez asesoréw. Najmniej zgodne byty
za$ odpowiedzi udzielone przez fundacje.

Wszyscy asesorzy i prawie wszystkie badane podmioty przyznali, Ze etap iden-
tyfikacji ryzyka jest istotnym punktem przed rozpoczeciem realizacji projektu,
co wskazuje na ogromne znaczenie wlasciwego wyboru metod do jej przepro-
wadzenia.

Podsumowanie

Niepewnos¢ oraz zfozono$¢ projektu wplywaja na ryzyko realizacji catego przed-
siewziecia. Ryzyko rozumiane jako mozliwos¢ poniesienia straty dostrzegaly
wszystkie badane podmioty. Jednak drugg strone ryzyka, jaka jest mozliwo$¢ po-
zytywnych zdarzen, zauwazyly juz tylko dwa na trzy badane podmioty. Cho¢ za-
rzadzanie ryzykiem w projekcie, pojmujac ryzyko zaréwno jako szanse, jak i za-
grozenie, jest o wiele trudniejszym zadaniem, to specjalisci zgodnie potwierdzili,
ze wlasnie takie podejscie do ryzyka jest wlasciwe. Istotne w tym zakresie jest po-
kazanie podmiotom realizujacym projekty ryzyka jako mozliwosci osiagniecia
korzysci. Przydatne moga by¢ tu doradztwa, konsultacje, ale takze organizowanie
spotkan, na ktorych prezentowane bytyby przyklady ryzyka jako pozytywnych
zdarzen dla realizacji projektu.

Pierwszy etap procesu zarzadzania ryzykiem projektowym, jakim jest jego iden-
tyfikacja, jest niezwykle wazny dla sukcesu projektu. Wyniki badan omdéwione
w niniejszym artykule potwierdzily, ze jest to jeden z najwazniejszych elementow
zarzadzania projektem, co przyznaly zaréwno podmioty realizujace projekty, jak
i specjalisci z zakresu zarzadzania projektami. Obie grupy wséréd najwazniejsze
rodzajow ryzyka, ktore nalezy identyfikowac przed realizacjg projektu, wymieni-
ty ryzyko: finansowe, dotyczace planowanych rozwigzan technicznych i techno-
logicznych oraz prawne.

W literaturze przedmiotu wymienianych jest wiele réznych metod identyfika-
cji ryzyka, co z jednej strony potwierdza istote tego etapu, z drugiej zas daje wy-
bér osobom zarzadzajacym projektem. Poréwnanie uzyskanych wynikéw badan
z obu grup badawczych pokazuje, ze istnieja mniej i bardziej popularne metody,
ktére wykorzystuja zespoly projektowe. Zréznicowanie wynika przede wszystkim
ze skutecznosci tych metod, fatwosci realizacji, ale réwniez kosztu ich wdrozenia.
Nie wszystkie metody sg dostepne dla kazdego kierownika projektu. Niektore wy-
magaja specjalistycznej wiedzy z zakresu stosowanej metody, a takze okreslonej
infrastruktury lub wyposazenia. Analiza poréwnawcza wynikéw badan ukazala
jednak, ze metody rekomendowane przez specjalistow pokrywaja sie czgsciowo
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z tymi wykorzystywanymi w praktyce. Najbardziej zgodne byty odpowiedzi przed-
siebiorcéw, mniej instytucji publicznych i jednostek samorzagdowych, a najmniej
fundacji. Moze to wynika¢ z przyjetych zasad i procedur dzialania podmiotow,
ktére sg zdecydowanie bardziej restrykcyjne i narzucone odgdrnie w przypadku
podmiotéw publicznych.

Ograniczeniem przeprowadzonych analiz jest zawezenie grupy badawczej tylko
do wojewddztwa zachodniopomorskiego oraz specjalistow z IPM A Polska. Badania
stanowig jednak wstep do dalszej analizy tematyki zarzadzania ryzykiem w pro-
jektach, ktéra zostanie rozszerzona o monitorowanie ryzyka w trakcie realizacji
projektu i obejmie podmioty dzialajace na terenie calego kraju.
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Streszczenie

Kazdy projekt z zalozenia obarczony jest pewnym ryzykiem. Mozna je ograniczy¢ lub wykorzystaé,
ale niezbedne do tego jest jego zidentyfikowanie. W literaturze przedmiotu opisanych jest wiele me-
tod identyfikacji ryzyka, ktore réznia sie specyfika wykorzystania. Artykul ma na celu poréwnanie
etapu identyfikacji ryzyka w procesie zarzadzania projektami stosowanej przez zespoly projektowe
z zaleceniami asesor6w IPM A Polska. W tym celu wykorzystano analize przeprowadzonych badan
ankietowych oraz wywiadéw.

Wiyniki przeprowadzonych badan pozwolily ukaza¢, jak pojmowane jest ryzyko, na jakie ryzyka
zwracana jest szczegolna uwaga, czy identyfikacja ryzyka przed rozpoczeciem realizacji projektu
jest istotna i jakie metody sa w tym celu wykorzystywane oraz zalecane.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie, projekt, metoda, identyfikacja, analiza
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Identification of risk in project management - practitioners and experts

Abstract

Each project is assumed to carry some risk. Risk can be limited or used, but it is necessary to iden-
tify it. The literature on the subject describes many risk identification methods that differ in the
specificity of use. The article aims to compare the risk identification process used by project teams
with the recommendations of CERT IPMA Polska assessors. For this purpose, an analysis of sur-
veys and interviews was used.

The results of the research allowed to show how the risk is perceived, to which risks particular at-
tention is paid, whether the identification of risk before the start of the project is important and
what methods are used and recommended for this purpose.

Keywords: risk, management, project, method, identification, analysis
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Wprowadzenie

Tymczasowe zarzadzanie jest forma zatrudnienia, w ktorej organizacja zatrudnia
wysoce wyspecjalizowanego eksperta na okreslony czas i do realizacji okreslonego
celu, na przyklad rozwigzania konkretnego wyzwania w okresie kryzysu. Interim
management moze opierac si¢ na réznych koncepcjach zatrudnienia: menedzer
tymczasowy moze zosta¢ pracownikiem organizacji przyjmujacej, pracowac dla
niej jako kontrahent na podstawie prawa gospodarczego lub moze by¢ zaan-
gazowany jako osoba trzecia (podobnie jak agencja pracy tymczasowej zatrud-
nia tymczasowego menedzera i przekazuje go spolce przejmujacej). Tymczasowe
zarzadzanie jest uwazane za elastyczng forme pracy, bez dtugoterminowych
zobowiazan. Przedsigbiorstwo moze je zastosowac, aby odpowiedzie¢ na zapo-
trzebowanie na heterogeniczng site roboczg, ktéra moze zapewnic¢ rozwiagza-
nia oparte na fachowej wiedzy i przez ograniczony czasl. Interim management
to takze zapewnianie zewnetrznego personelu kierowniczego, odpowiedzialne-
go za projekt interimowy, czyli za czasowe, zdefiniowane co do celu i zakresu
dzialanie wewnatrz organizacji, nastawione na osiggniecie konkretnych i trwa-
tych rezultatow biznesowych?, rézniace si¢ od $wiadczenia ustug konsultin-
gowych, poniewaz tymczasowy menedzer ma pewne uprawnienia do kierowania

1  K.Inkson, A. Heising, D.M. Rousseau, The interim manager: Prototype of the 21st-century
worker?, ,Human Relations” 2001, vol. 54, no. 3,s. 259-284; R. Isidor, C. Schwens, R. Kabst,
Interim management utilization, firm flexibility and its impact on firm performance, ,Inter-
national Journal of Human Resources Development and Management” 2014, vol. 14, no. 4;
Eurofound, New forms of employment, Publications Office of the European Union, Luxem-
bourg 2015, eurofound.link/ef1461 (dostep: 20.10.2019); Eurofound, Overview of new forms
of employment - 2018 update, Publications Office of the European Union, Luxembourg 2018,
eurofound.link/ef18050 (dostep: 20.10.2019).

2 Metodyka Interim Management, Stowarzyszenie Interim Managers, Warszawa 2014, s. 11.
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(na podstawie wyznaczonych zadan) i podlega (ograniczonym) instrukcjom3.
W zwigzku z tym, w pordwnaniu z zewnetrznymi konsultantami, tymczasowi
menedzerowie s3 w pewnym stopniu zintegrowani z sitg roboczg organizacji przy-
jmujacej, cho¢ zazwyczaj nie w takim samym stopniu jak stali menedzerowie.
Tymczasowos¢ relacji, specjalistyczna wiedza oraz zadaniowo$¢ sg kluczowymi
cechami w postrzeganiu i ksztaltowaniu roli interim menedzera.

Interim to przymiotnik okreslajacy co$ tymczasowego, przejsciowego, dorazne-
go, zastepczego, chwilowego, czasowego, substytutywnego. Z definicji zatem obiekt
okreslany przymiotnikiem interim (kimkolwiek lub czymkolwiek jest) od poczat-
ku do konca trwania ma charakter zadaniowy i terminowy. W przypadku projek-
tow interimowych i zarzadzajacych nimi oséb - interim menedzeréw - zasadne
wydaje sie poruszenie kwestii konsekwencji tej tymczasowosci. W tym przypadku
realizacji zadan menedzerskich — wyraznie okreslonych czasowo, czesto w niepra-
cowniczej formie zatrudnienia, o charakterze doradczym, ale tez z ponoszeniem
odpowiedzialno$ci za konkretnie postawiony cel - moga pojawic si¢ problemy z po-
dzialem wladzy w organizacji. Zwlaszcza w sytuacji, kiedy organizacja decyduje si¢
na tymczasowe zaoferowanie stanowiska menedzera osobie z zewnatrz, dopoki nie
znajdzie kandydata na state lub nie wrdci dotychczasowy pracownik. Podjete pro-
by zdefiniowania interim managementu?, ale tez praktyka biznesowa®, wskazuja
na to, ze jest to jednak ustuga komplementarna w stosunku do dotychczasowego
systemu zarzadzania, a interim menedzer wnosi warto$¢ dodana do zarzadzanej
organizacji. Jesli umownie podzieli¢ potrzeby organizacji biznesowej na operacyj-
ne oraz strategiczne, to interim management nie skupia si¢ na potrzebach nakie-
rowanych na utrzymanie standardowego modelu biznesowego i realizacje bieza-
cych zadan, ale ma doprowadzi¢ do modyfikacji lub wrecz transformacji modelu,
albo tez jego obrony w sytuacjach kryzysowych. W zwigzku z tym istotne wydaje
sie znaczenie wiedzy wykraczajacej ponad te, ktérg ma organizacja, oraz wiedzy
o organizacji, ktorg musi zdoby¢ interim menedzer, zeby skutecznie realizowa¢
postawione zadania. Ograniczony czas trwania projektu i presja na jego efekt po-
woduja, Ze interim menedzer od momentu rozpoczecia projektu powinien mie¢
odpowiedni zakres wladzy, oddanej przez wiasciciela lub gléwnego zarzadzajacego.

3 J.Bruns, R. Kabst, Interim-management: A paradox for leadership research?, ,Management
Revue” 2005, vol. 15, s. 512-524.

4 B.Skowron-Mielnik, M. Badzio, Interim management jako forma doskonalenia biznesowego
i zawodowego, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”, seria ,Organizacja i Zarzadzanie”
2016, z. 97, 5. 449-460.

5  Metodyka Interim...; Interim Management w Polsce. Raport z badania zrealizowanego
w 2018 roku, Stowarzyszenie Interim Managers, Warszawa 2019, http://stowarzyszenieim
.org/public/www/media/File/2019/Raport%20z%20badania%20rynu%20interim%20ma
nagement%202019.pdf (dostep: 27.01.2020).
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Wtladza ta powinna by¢ polaczona z autorytetem, w sensie przyzwolenia na jej
sprawowanie ze strony zespotu, ktéry ma swiadomos¢ tymczasowosci tej wladzy.
Niekiedy klienci, korzystajac z ustug interim menedzera, nie informuja pracow-
nikow o charakterze tego zatrudnienia, zakladajac, ze nie bedzie traktowany wy-
starczajaco powaznie, tymczasowos¢ zatrudnienia nie wzbudza bowiem zaufania.
To wskazuje na trzeci czynnik skutecznosci, jakim jest zaufanie. Zwraca sie tez
uwage na umiejetnos$¢ diagnozowania zaufania jako kompetencje interim mene-
dzera do odkrywania panujacych w organizacji stosunkéw, opartych na zaufaniu,
i okreslania poziomu zaufania w tych relacjach®.

O ile wiedza jest atrybutem gléwnie interim menedzera, a wladza organizaciji,
to zaufanie powinno by¢ obustronne. Wtadza nie zostanie oddana przez przed-
siebiorce, a udostepnianie wiedzy przez interim menedzera bedzie ograniczone,
jesli strony relacji biznesowej, z jaka jest zwiazany projekt interimowy, nie beda
miaty do siebie zaufania. Zaufanie jest pewnego rodzaju katalizatorem dla dwéch
pozostalych kategorii czynnikéw’. Zastosowane podejscie metodyczne nawigzuje
do teorii ugruntowanej, czyli budowania teorii na podstawie systematycznie zbie-
ranych danych empirycznych. Teoria jest tutaj pochodng analiz danych empirycz-
nych i wylania sie, w trakcie systematycznie prowadzonych badan terenowych,
z danych empirycznych, ktére bezposrednio odnoszg si¢ do obserwowanej czesci
rzeczywisto$ci spolecznej8. Autorzy zbudowali program badawczy empiryczno-in-
dukcyjny?, ktory taczy trzy powyzsze kategorie czynnikow skutecznosci projektu
interimowego: zaufanie, wladze¢ oraz wiedze (rysunek 1).

Powstaja zatem pytania o znaczenie zaufania w koncepcji czynnikow skutecz-
nosci projektu interimowego, o jego charakter i sposéb budowania, biorac pod
uwage uswiadomiong przez organizacje tymczasowos$¢, krotki okres trwania
projektu, a tym samym brak czasu na dlugookresowe budowanie relacji opartej
na zaufaniu.

6 M.deWeerd, The knowledge gap of interim management, Paper presented at 5th IBA Bach-
elor Conference 2015, July, 2"d, University of Twente, The Faculty of Behavioural, Manage-
ment of Social Sciences, Enschede, The Netherlands, https://essay.utwente.nl/67386/1/de
%20Weerd_BA_Management%20%26%20Governance.pdf (dostep: 9.01.2020).

7  Szersze omdwienie koncepcji badan nad czynnikami skuteczno$ci autorzy zawarli w arty-
kule pt. Effectiveness factors in interim management projects - research concept, Scientific
Papers of Silesian University of Technology, Organization and Management Series [w trak-
cie recenz;ji].

8 B.G.Glaser, A.L. Strauss, Odkrywanie teorii ugruntowanej. Strategie badania jakosciowego,
Zaktad Wydawniczy Nomos, Krakdw 2009.

9  Badaniaprowadzone sgod 2018 roku przez autoréw niniejszego artykutu w ramach wspot-
pracy miedzy Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu a Stowarzyszeniem Interim Ma-
nagers w Warszawie.
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Rysunek 1. Czynniki skutecznosci projektu interimowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kategoria zaufania w projektach z zakresu interim
management

Cecha zaufania w relacjach biznesowych jest wielowymiarowos$¢, moze ono mieé
bowiem miejsce zaréwno miedzy ludZmi reprezentujacymi organizacje (wymiar
interpersonalny), jak i miedzy firmami (wymiar organizacyjny)!0. W naukach o za-
rzadzaniu zaufanie ujmowane jest w czterech gléwnych nurtach - jako!l:
« interpersonalne zaufanie wewnatrzorganizacyjne miedzy przelozonymi
i podwladnymi oraz miedzy wspétpracownikami,

10 O.Schilke, K.S. Cook, A cross-level process theory of trust development in interorganizational
relationships, ,Strategic Organization” 2013, no. 11(3).

11 D. Lewicka, K. Krot, D. Ksigzek, Metodyczne aspekty badania zaufania w naukach o zarzg-
dzaniu, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 7(955).
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 impersonalne, instytucjonalne zaufanie wewnatrzorganizacyjne pracowni-

kéw do organizacji,

« zaufanie w relacjach migdzyorganizacyjnych (interorganizacyjne),

« w obszarze marketingu zaufanie klientéw do organizacji, a takze do zaku-

poéw online.

Zaufanie to konstrukt koncepcyjny niejednoznacznie zdefiniowany, istotny
oraz powracajacy w badaniach, jesli chodzi o skuteczno$¢ zarzadzania. Hand-
field i Betchel, ktérych badanie objeto 39 publikacji peer reviewed (istotnosc)
oraz 41 lat (1958-1999 - powracanie tematu), wykazuja osiem koncepcji zaufania
(niejednoznacznos¢)!2. Jednakze pomijajg oni aspekt interim management. W in-
nym przegladzie bibliograficznym, ktéry obejmuje ponad 600 publikacji o zaufa-
niu, wyodrebniono 336, ktdre spelniaja nastepujace wymogi: ,,czestotliwos¢ cyto-
wania, bezposrednie odniesienie do konceptu zaufania w tytule lub streszczeniu,
lub zastosowanie zaufania jako kluczowego konstruktu w publikacji”!3. Autor
przegladu stwierdza, ze: ,,zrédla sg rozrzucone pomiedzy wieloma dziedzinami
wiedzy: socjologia, psychologia, etyka, polityka, IT, zachowaniami organizacyj-
nymi, strategia oraz marketingiem”!4. Dlatego zauwazalna jest luka badawcza,
a niniejszy artykut stanowi probe jej wypelnienia. Dobdr literatury w niniejszym
opracowaniu skupiony zostal wokdt dopasowania do specyfiki pracy interim mene-
dzera: tymczasowosci, obcosci w organizacji klienta, relacyjnosci oraz obaw i szans
w zatrudnianiu.

Bauer i Freitag ujmujg zaufanie w podejsciu oczekiwan oraz sytuacyjnym, we-
dlug ktérego ,,osoba ufajaca A ufa osobie B (ocenia wiarygodno$¢ osoby B) w od-
niesieniu do zachowan X w kontekscie Y w momencie (czasie) T”1>. Na poparcie
tych propozycji przytaczaja dane pozyskane z okoto 1100 odpowiedzi z badan prze-
prowadzonych w roku 2012 w Szwajcarii. Struktura odpowiedzi odnoszacych sie¢
do 0sdb znanych respondentom lub z nimi spokrewnionych jest przesunigta w stro-
ne wysokiego poziomu zaufania (100%) oraz reprezentuje skoncentrowany i wysoki
odsetek odpowiedzi. Z kolei struktura odpowiedzi, ktére odnosza si¢ do wigkszosci
ludzi lub do obcych ludzi, jest przesunigta w strong sredniego i niskiego (obcy) po-
ziomu zaufania i reprezentuje rozproszony oraz niski odsetek odpowiedzi. Status

12 R.B.Handfield, Ch. Betchel, Trust, power, dependence, and economics: can SCM research bor-
row paradigms?, ,,International Journal of Integrated Supply Management” 2004, vol. 1(1).

13 D.Arnott, Research on Trust: A Bibliography and Brief Bibliometric Analysis of the Special Is-
sue Submissions, ,European Journal of Marketing” 2007, vol. 41(9/10), s. 1203.

14 Tamze.

15 P. C. Bauer, M. Freitag, Measuring Trust, Chapter prepared for the The Oxford Handbook
of Social and Political Trust, Edited by Eric M. Uslaner, Oxford University Press, Oxford 2016,
s.1-2, https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=2852755 (dostep: 10.03.2019).
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interim menedzera jest blizszy postrzeganiu go jako osoby obcej lub co najmniej
malo znanej, co szczegélnie w przypadku pierwszego kontaktu z dang organizacja
nie stwarza podstaw do zaufania. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze zaufanie w rela-
cji interim menedzer — organizacja ksztaltuje sie nie tylko na linii interim mene-
dzer - klient, ale tez interim menedzer - zespdt pracownikéw. O ile w przypadku
klienta wzrasta¢ moze prawdopodobienstwo, Ze zna interim menedzera, ktére-
go wybiera do realizacji zadania — na podstawie rekomendacji oraz referencji lub
dzieki znajomosci z poprzednich projektéw realizowanych w tej samej organizacji,
o tyle pracownicy go nie znajg. Zaufaniem najczgsciej darzymy tych, ktérych zna-
my, z ktérymi juz wspodlnie dzialalismy i ktorych kompetencje poznawcze (wiedza),
organizacyjne (sprawno$¢ w dzialaniu), a przede wszystkim moralne (uczciwo$¢
irzetelnos¢) jeste$my w stanie ocenic jako wiarygodnel¢. Hardin twierdzi, ze o na-
szym zaufaniu do kogo$ decyduje wiedza o moralnym zaangazowaniu osob gene-
rujacych zwigzek oparty na zaufaniu albo tez wiedza o ich psychologicznych, cha-
rakterologicznych sklonnosciach, tak wiec by obdarzy¢ kogo$ zaufaniem, nalezy
dysponowac okreslong wiedzg na jego temat, zna¢ go, sprawdzi¢ jego zachowanie
w dziataniu, w ekstremalnych warunkach!”. Tymczasowos¢ i z reguly krétkotrwa-
to$¢ projektu interimowego nie sprzyjaja takiemu poznaniul8.

Z kolei Robbins i Judge ujmujg zaufanie z perspektywy oczekiwan oraz szcze-
gélnie jako relacje pomiedzy liderem transformacyjnym i podwladnym!®. Biorac
pod uwagge to, ze interim management jest traktowany jako koncepcja zarzadzania
w okresie czy na rzecz transformacji organizacji, to interim menedzer powinien
by¢ liderem transformacyjnym. Wychodzac z tej perspektywy, Robbins i Judge
twierdza, ze:

« ,zaufanie jest to stan psychologiczny, ktory istnieje wowczas, gdy ktos zgod-
nie przyjmuje zalezno$¢ od innej osoby, poniewaz posiada pozytywne ocze-
kiwania co do rozwoju wypadkéow;

 pozbawiajac si¢ kontroli sytuacji, osoba podejmuje ryzyko tego, ze kto$ inny
przeprowadzi kontrole za nia. [...] Zaufanie jest wigc pierwotnym atrybutem
zwigzanym z przywodztwem;

o przywddcy transformacyijni [...] wytwarzajg wsparcie dla swych planéw, po-
dajac argumenty, dlaczego ich kierunek dziatania bedzie spelniat interesy

16 A.Drabarek, Zaufanie jako podstawowa wartosé przestrzeni publicznej w wymiarze lokalnym,
»Studies in Global Ethics and Global Education” 2014, no. 2, s. 3-11.

17 R.Hardin, Zaufanie, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2009, s. 26.

18 Zdanych Stowarzyszenia Interim Managers wynika, ze s3 to w wiekszoSci projekty trwaja-
ce do 6 miesiecy (Interim Management w Polsce...).

19 S.P.Robbins, T.A. Judge, Organizational Behavior, 17th Edition, Pearson Education Limited,
Edinburgh Gate, Harlow 2017, s. 440-442.
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wszystkich. [...] Stad, jak mozna oczekiwa¢, przywddcy transformacyjni wy-
twarzajg wyzszy poziom zaufania wsréd swoich podwladnych”20.

Autorzy ci podaja réwniez propozycje czynnikéw budowania stanu zaufania,
wymieniajac:

« spojnosc jako pojecie, ktore odnosi si¢ do uczciwosci oraz szczeroéci lub praw-

domoéwnosci,

 dobro¢, co oznacza, ze osobie obdarzonej zaufaniem lezy na sercu interes
osoby ufajacej,

 zdolnos¢ do czego$, co obejmuje wiedze oraz umiejetnosci w sensie technicz-
nym oraz interpersonalnym,

« sklonnos¢, oznaczajaca, z jakim prawdopodobienstwem pracownik zaufal-
by liderowi,

« czynnik czasu, ktoéry pokazany jest z trzech perspektyw: zachowan (zblizamy
sie do stanu zaufania, obserwujac zachowanie danej osoby w czasie), kom-
petencji (zaufanie mozna zyskiwa¢, wykazujac kompetencje), komunikacji
(liderzy moga zbudowac zaufanie przez zamiane odgérnych polecen na co-
dzienny dialog z organizacja).

Jesli chodzi o czynniki budowania stanu zaufania, to zbiezne z obserwacjami
Robbinsa i Judge’a wydaja sie propozycje Zengera i Folkmana. Autorzy ci, na podsta-
wie wynikéw oceny 360 stopni wéréd 87000 lideréw, wymieniajg trzy czynniki?!:

« pozytywne relacje - rownowaga skupienia na wynikach oraz trosce o innych,
budowanie wspolpracy z innymi itp.;

« Dbycie ekspertem - prezentowanie wlasciwej oceny sytuacji; wiedza i specjali-
zacja lidera wnoszg wklad do efektéw, inni kieruja si¢ opiniami lidera;

o spdjnos¢ stow z czynami, przestrzeganie wlasnych zobowiazan.

W powyzszych czynnikach przejawia si¢ postrzeganie zaufania przez pryzmat
dwdch komponentéw: kognitywnego, ktory obejmuje ocene kompetencji i zycz-
liwosci drugiej strony, oraz afektywnego, obejmujacego elementy emocjonalne.
Akrout i Akrout podkreslaja role zaufania o charakterze kalkulatywnym na po-
czatku relacji, ktére jest efektem kognitywnego zestawienia oczekiwanych zyskow
z relacji z kosztami budowania i rozwijania wspolpracy oraz reputacji partnera22.
Wraz z czasem i kolejnymi interakcjami miedzy zaangazowanymi stronami po-
jawia sie zaufanie o charakterze afektywnym, a oba rodzaje wspierane s3 przez
zaufanie o podlozu instytucjonalnym (reputacja firmy, jej kultura oraz procesy).

20 Tamze.

21 J.Zenger, J. Folkman, The 3 Elements of Trust, ,Harvard Business Review” 2019, February 5,
https://hbr.org/2019/02/the-3-elements-of-trust (dostep: 28.01.2020).

22 P.Gaczek, G. Leszczynski, M. Zielinski, Afektywne a kalkulatywne zaufanie przed nawigza-
niem relacji biznesowych, ,Handel Wewnetrzny” 2018, nr 3(374), s. 127-137.
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W przypadku projektéw interimowych oba wymiary (tj. kognitywny i afektywny)
wydaja sie wywiera¢ wplyw na skutecznos¢ projektu w odniesieniu do jego przebie-
gu i koncowych efektéw. Patrzac na zaufanie przez pryzmat czasu trwania relacj,
autorzy proponujg zalozenie, ze zaufanie rozwija si¢ wraz z trwaniem relacji, tak
wiec dla osiggniecia wysokiego poziomu zaufania potrzebny jest czas oraz histo-
ria interakcji miedzy stronami?3, a te nie s3 w projektach interimowych dlugie.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze budowanie zaufania w projekcie interimo-
wym zachodzi miedzy trzema podmiotami: interim menedzerem (IM), klientem
oraz zespolem, czyli pracownikami (rysunek 2). Kazda z tych relacji ma inny cha-
rakter, ksztaltuje si¢ w innej perspektywie czasu i zalezno$ci miedzy podmiota-
mi, co tworzy charakterystyczng dla tego typu projektéw perspektywe badawcza.
Jednoczesnie to interim menedzer wydaje si¢ w tym uktadzie najbardziej istot-
nym podmiotem budujgcym i sterujacym zaufaniem, poniewaz to on odpowiada
za efekt projektu interimowego.

SN
(KIient)«—»(ZespéD

Rysunek 2. Relacje w budowaniu zaufania w projekcie interimowym

Zrédto: opracowanie wtasne.

W odniesieniu do oceny wielko$ci znaczenia zaufania dla efektywnosci dzia-
tan organizacyjnych préobe stwierdzenia zalezno$ci miedzy nimi (tj. zaufaniem
a efektem) podjeli Lobos i Mazur, ktérzy w wyniku przegladu literatury wskaza-
li 17 pozyciji literaturowych dotyczacych skutkéw zaufania miedzyorganizacyj-
nego?4. Efektywno$¢ stanowila tu zmienng zalezng. Autorzy ci przeanalizowali
31 pomiaréw efektywnosci oraz jej korelacji z zaufaniem mig¢dzyorganizacyj-
nym. Lacznie dla wszystkich 17 pozycji suma wielkosci wszystkich prob wyniosta
4412 przypadkow, w ktérych odpowiednio 25 razy, 6 razy oraz 9 razy wysta-
pil miernik efektywnosci procesowej, miernik efektywnosci finansowej oraz
miernik efektywnosci spotecznej. Jedynie w 5 na 31 pomiaréw (ze wszystkich

23 R.J. Lewicki, E.C. Tomlinson, N. Gillespie, Models of interpersonal trust development: The-
oretical approaches, empirical evidence, and future directions, ,Journal of Management”
2006, no. 32(6).

24 K. tobos, K. Mazur, Wskazniki zaufania w badaniach nad zaufaniem miedzyorganizacyjnym,
»Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, nr 1(79), s. 809-817, https://wneiz.pl/na
uka_wneiz/frfu/79-2016/FRFU-79-809.pdf (dostep: 7.09.2019).
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17 wyodrebnionych pozycji) zwiazek efektywnosci z zaufaniem okreslono na pod-
stawie danych finansowych. Zmierzono w ten sposéb nastepujace parametry
finansowe: wzrost sprzedazy, efektywnos¢ finansowg partnera, wzrost zysku, efek-
tywnos¢ finansowa eksportu, wzrost sprzedazy (oddzielny przypadek od pierw-
szego). Tak wiec w ponad 80% przypadkéw zwigzek ten wykazano za pomoca
kwestionariusza ze skalg Likerta. Wéréd nich 24 pomiary reprezentowalty mier-
nik efektywnosci procesowej. Efektywnos¢ ekonomiczna wykazuje wiec zwigzek
z zaufaniem, a zaufanie z perspektywy ekonomicznej jest dobrem o rzeczywistej
warto$ci. W teorii kosztow transakcyjnych zaufanie jest substytutem mechani-
zmo6w kontroli oraz koordynacji i moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw trans-
akcyjnych?>.

Autorzy niniejszego badania przyjmuja jako zmienng nie efektywnos¢, lecz
skutecznos¢ projektu, gdzie miarg skutecznosci jest procentowe wykonanie celu
projektu.

Metodyka badan

Jak wecze$niej wspomniano, podejscie metodyczne nawigzuje do teorii ugruntowa-
nej. Program badawczy oparty na kategoriach zaufania, wladzy oraz wiedzy wy-
maga wielokrotnego przeprowadzenia badan na populacji projektow interimowych
w realnych organizacjach biznesowych, by stwierdzi¢, w jakim stopniu zastoso-
wanie rozwigzan interim management powigzane jest ze skutecznoscig projektu,
czyli spelnieniem potrzeb organizacji, zdefiniowanych dla kazdego z projektow.

Kierunek doboru instrumentu badawczego uwzglednial nastepujace kryteria:

« reprezentowanie fachowosci, kompetencje, bycie ekspertem,

 spojnosc i przewidywalno$¢ stéw i dziatan, inaczej okreslane jako wiary-

godnos¢,
« budowanie relacji w rownowadze miedzy dazeniem do wyniku a troska
o ludzi,

 uwzglednienie czynnika czasu w budowaniu zaufania, ktory jest szczegdl-
nie istotny wobec przebywania interim menedzera z klientem i organizacjg
klienta w trakcie kilkumiesiecznego projektu interimowego.

Istotne bylo takze rozstrzygniecie, czy zaufanie nalezy zbada¢ innym instru-
mentem dla decydentow-klientéw oraz oddzielnym instrumentem dla organizacji
klienta (zespdl), oraz czy w ogdle wlacza¢é dwa powyzsze podmioty, czy tez jeden.
Zleceniodawca bedzie bowiem podejmowat decyzje kluczowe dla projektu oraz

25 M. Zielinski, Zaufanie w relacjach business-to-business. Perspektywa dynamiczna, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznar 2019, s. 47.
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interim menedzera: zawarcie kontraktu, zatwierdzanie etapéw projektu i budze-
tow, wreszcie delegowanie wlasnych pracownikéw oraz innych zasobéw do pro-
jektu. Wazniejszym elementem powodzenia projektu interimowego wydaje sie za-
tem zaufanie klienta. Jednakze efekty, ktore interim menedzer w projekcie moze
osiggaé przez umiejetnos¢ zaangazowania zatogi klienta w tymczasowy projekt,
wskazujg na konieczno$¢ zbadania obu podmiotow.

Przeglad istniejacych w literaturze podejs¢ do pomiaru zaufania pozwolit
na analiz¢ instrumentéw stosowanych dotychczas w badaniach poprzez porow-
nanie obecnosci w nich wskazanych wyzej czterech kryteriéw. McEvily and Tortio-
riello, na podstawie bibliometrycznej analizy 171 pozycji opublikowanych w ciggu
48 lat, wyodrebnili pie¢ instrumentéw badawczych, ktérych stosowanie ma najsil-
niejsze podstawy statystyczne (wspolczynnik Alfa Cronbacha), a ich konstrukcja
odpowiada zatozeniom wielowymiarowosci zaufania26: McAllistera, Cummingsa
i Bromileya, Mayera i Davisa, Curralla i Judge’a oraz Gillespiego. Wobec wysokiego
poziomu ufnosci statystycznej oraz silnej wspotbieznosci z przyjetymi wczesniej
czterema kryteriami dla instrumentu badawczego zaufania wzgledem interim ma-
nagementu instrument opublikowany przez McAllistera2’ (1995) (patrz tabela 1)
wydaje si¢ w niniejszym badaniu optymalny do celéw badawczych.

Biorac pod uwage to, ze instrument badawczy zostat zaprojektowany do relacji
réwnorzednych migdzy menedzerami, jego zastosowanie do relacji r6znigcych sie
pod wzgledem wtadzy jest nieznane, stad moze wynikac jego ograniczenie w bada-
niu zaufania miedzy interim menedzerem a zespolem, ale tez badanie moze wska-
za¢ na przydatno$¢ tego instrumentu w podobnych sytuacjach. Brzmienie niekto-
rych pytan w tym instrumencie rodzi réwniez watpliwosci dotyczace zdolnosci
respondentdéw do wlasciwego ustosunkowania sie do nich (np. ,Wiekszos¢ ludzi ufa
mu”). Instrument ten byl juz jednak wykorzystywany przez innych badaczy w ba-
daniu relacji miedzy liderem a zespolem?8, stad decyzja o jego wykorzystaniu.

26 B. McEvily, M. Tortoriello, Measuring Trust in Organizational Research: Review and recom-
mendations, ,Journal of Trust Research” 2011, vol. 1(1), s. 23-63, https://www.tandfonline
.com/doi/pdf/10.1080/21515581.2011.552424?needAccess=true (dostep: 23.11.2019).

27 D.J.McAllister, Affect-and-cognition-based trust as foundations for interpersonal cooperation
in organizations, ,Academy of Management Journal” 1995, vol. 38(1), s. 24-59.

28 T.-Y.Kim, J. Wang, J. Chen, Mutual trust between leader and subordinate and employee out-
comes, ,,Journal of Business Ethics” 2018, vol. 149, issue 4, s. 945-958, https://www.resea
rchgate.net/publication/294674500_Mutual_Trust_Between_Leader_and_Subordinate
_and_Employee_Outcomes (dostep: 22.12.2019).
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Tabela 1. Kwestionariusz badania ankietowego dla zaufania

Instrument badawczy dla zaufania

Szanowny Respondencie,

» wypetniajac niniejszy kwestionariusz, uczestniczysz w badaniu o charakterze naukowym
nad zjawiskiem, jakim jest interim management;

- badanie prowadzone jest przez zesp6t badaczy z Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
oraz Stowarzyszenia Interim Managers (SIM) w Warszawie;

« Twoje odpowiedzi, jako osoby, ktdra uczestniczyta w projekcie interimowym, wnosza
niezwykle wazny wktad w odkrycie czynnikdéw wptywajacych na efekt projektu.

Instrukcja wypetniania kwestionariusza

« Zaznacz, prosze, Twojg odpowiedz na kazde pytanie, zakre$lajac liczbe od 1 do 7 po prawej
stronie, zgodnie z Twoja opinia co do tresci pytania:
1 - zdecydowanie nie, 2 - nie, 3 - raczej nie, 4 - nie mam zdania, 5 - raczej tak, 6 - tak,
7 - zdecydowanie tak

« Wypetniaj odpowiedzi spontanicznie, na podstawie Twojej najlepszej wiedzy.

Anonimowos¢

» Twoje dane osobowe, Twoje odpowiedzi ani tez dane i odpowiedzi zadnego innego
respondenta nie beda ujawnione.

« Twoje odpowiedzi zostang poddane obrdbce statystycznej w grupie danych potaczonych
z odpowiedziami innych respondentéw. W wyniku takiej obrobki prowadzacy badanie
opublikuja jedynie zbiorcze obserwacje co do czynnikdw, ktdre w ujeciu statystycznym
moga wptywad na skutecznos¢ projektu.

Lp. Stwierdzenia Odpowiedzi

1 | Ta osoba podchodzi do swojej pracy z profesjonalizmem 1(2|3|4|5|6]|7
i zaangazowaniem.

2 | JesteSmy osobami, ktére w znacznym stopniu zaangazowaty sie 1({2(3|4|5|6|7
emocjonalnie w budowanie relacji w pracy pomiedzy nami.

3 | Bioragc pod uwage osiagniecia tej osoby, nie widze powodu, 1{2(3|4|5|6|7
by watpi¢ w jej kompetencje i przygotowanie do pracy.

4 | Gdybym podezielit sie swoimi problemami z tg osobg, wiem, 1(2(3|4|5|6|7

ze zareagowataby konstruktywnie i troskliwie.

5 | Moge polegac na tej osobie, wiem, ze nie skomplikuje mojejpracy |1|2(3|4|5|6|7
przez wtasng niedbatg prace.

6 | Oboje odczulibysmy strate, gdyby jeden z nas zostat przeniesiony |1|2|3|4(5|6|7
i nie mogliby$my juz razem pracowac.

7 | Wiekszo$¢ ludzi, nawet tych, kt6rzy nie sg bliskimi przyjaciétmitej |[1|2[3|4(5|6|7
osoby, ufaja jej i darza ja szacunkiem w pracy.

8 | Moge swobodnie rozmawial z ta osoba o trudnosciach, ktéremam |1|2(3|4|5|6|7
w pracy i wiem, ze bede wystuchany/a.

9 | Inni moi wspdtpracownicy, ktrzy musza wspotpracowaé 1(2|3(4|5|6|7
ztg osobg, uwazaja ja za godna zaufania.

10 | Mamy relacje oparta na otwartosci. Mozemy swobodnie dzielicsie |1[2|3|4|5|6|7
zardwno naszymi pomystami, jak i uczuciami i nadziejami.

11 | Znajac historie zawodowa tej osoby, nie martwie sie o wynikiinie |1|2|3[4(5|6|7
musze doktadnie monitorowac jej pracy.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D.J. McAllister, Affect-and-cognition-
based trust as foundations for interpersonal cooperation in organizations,
»Academy of Management Journal” 1995, vol. 38(1), s. 24-59.
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Badaniem prezentowanym w tym opracowaniu objeto cztery zakonczone pro-
jekty interimowe. Nalezy podkresli¢, ze pelny program badawczy czynnikéw sku-
tecznosci projektu interimowego ma obejmowac okolo 25 projektéw, co oznacza
dos¢ dlugi czas realizacji badania, poniewaz bada¢ mozna tylko zakonczone projek-
ty. Dopiero wéwczas mozna bowiem ocenic¢ ich efekty i znaczenie poszczegolnych
czynnikéw na gruncie statystycznym. Jednoczesnie wszyscy respondenci (w przy-
padku zaufania: klient, interim i zesp61) sa3 w tym momencie wzglednie obiek-
tywni. Wszystkie dotychczasowe badania zostaly przeprowadzone w 2019 roku.

Populacja badawczg sg cztery projekty interimowe, ktérych skrétowy opis znaj-
duje si¢ w tabeli 2. Opis musi by¢ oszczedny i nie zawiera zadnych informacji
(branza, wielkos¢ firmy, czy tez zatrudnienie) — kierujac si¢ zalozeniem unikania
wplywu zaklécen na odpowiedzi, autorzy wprowadzili zasad¢ anonimowosci or-
ganizacji oraz respondentow.

Tabela 2. Charakterystyka projektow

. Respon-
. Obsz.ar Okres Wynik Wynik denci (IM
Projekt | funkcjo- . .| wzgledem S Instrument badawczy
trwania | -rodzaj —interim
nalny celu .
menedzer)
#1 IT 6 Wdrozenie | Osiggniety Klient Kwestionariusz | Wywiad
miesiecy | systemu IT 100% IM - Wywiad
Zespét | Kwestionariusz -
#2 Logisty- 12 Wdrozenie | Osiagniety Klient Kwestionariusz | Wywiad
ka miesiecy | systemu 100% IM - Wywiad
zarzy- Zesp6t - -
dzania
logistyka
#3 Produk- 5 Transfer | Osiagniety Klient Kwestionariusz | Wywiad
cja miesiecy | technologii 100% IM - Wywiad
Zesp4t | Kwestionariusz -
#4 Finanse 6 Wdrozenie | Osiggniety Klient Kwestionariusz | Wywiad
miesiecy | systemu 100% IM - Wywiad
raportowa- Zesp4t | Kwestionariusz -
nia finan-
sowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Proces badawczy rozpoczynalo zapytanie skierowane do interim menedzera
o zgode na udziat w badaniu, a dalej — poprzez niego - zapytanie o zgode klienta
korzystajacego z ustug interim menedzera, ktéry z kolei decydowal o wlaczeniu
w badanie zespotu. W projekcie #2 brakuje opinii zespotu, poniewaz pracownicy
nie byli poinformowani o statusie interim menedzera, nie wiedzieli zatem o jego
tymczasowej roli i klient nie chcial jeszcze przez jakis czas ujawnia¢ tego faktu.
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Po wykonaniu badan z wykorzystaniem powyzszego kwestionariusza i opracowa-
niu uzyskanych wynikéw przeprowadzone zostaly wywiady z klientami oraz in-
terim menedzerami, ktére mialy uzupelnic¢ obraz znaczenia zaufania w realizacji
projektu interimowego. Takie podejscie badawcze jest zgodne z zawartymi w lite-
raturze przedmiotu zaleceniami dotyczacymi badania zaufania (bardziej rézno-
rodne podejscie, rezygnacja z fragmentarycznosci, wykorzystanie studium przy-
padku, mniej statyczne podejscie dostosowane do dynamicznego, zmieniajacego
sie w czasie konstruktu)?°.

Wyniki badan

Instrument badawczy zostal zbudowany na siedmiostopniowej skali Likerta. Jede-
nascie pytan podzielono na grupe reprezentujgcg czynnik zaufania kognitywnego
oraz grupe reprezentujacg czynnik zaufania afektywnego30. Pytania majg charak-
ter skierowany na wystepowanie zachowan lub odczuwanych emocji. Rysunki 3-5
wizualizujg uzyskane wyniki badan dla trzech projektow, w ktorych badanie byto
pelne (w projekcie #2 nie ma opinii zespotu).

Rozktad odpowiedzi Zaufanie Klient i Zespot Projekt #1

Zaufanie Klient #1
Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne

Zaufanie Zespot #1

Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

[] Zdecydowanie nie B Raczej nie [] Raczejtak M Zdecydowanie tak
L] Nie [0 Nie mam zdania [l Tak

Rysunek 3. Poziom zaufania wobec interim menedzera - projekt #1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

29 D. Lewicka, K. Krot, D. Ksigzek, Metodyczne aspekty...

30 Pogrupowanie odpowiedzi wzgledem zaufania kognitywnego oraz afektywnego wymaga
klucza do odkodowania kwestionariusza, ktory jest dostepny w: D.J. McAllister, Affect-and-
-cognition-based trust...
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Rozkfad odpowiedzi Zaufanie Klient i Zespot Projekt #3
Zaufanie Klient #1
Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne

Zaufanie Zespot #1

Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %

[] Zdecydowanie nie [ Raczej nie [] Raczejtak M Zdecydowanie tak
[J Nie [ Nie mam zdania M Tak

Rysunek 4. Poziom zaufania wobec interim menedzera - projekt #3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Rozktad odpowiedzi Zaufanie Klient i Zespét Projekt #4
Zaufanie Klient #1
Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne

Zaufanie Zespot #1
Zaufanie afektywne

Zaufanie kognitywne

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 %
[] Zdecydowanie nie B Raczej nie [ Raczejtak M Zdecydowanie tak
[J Nie [ Nie mam zdania [ Tak
Rysunek 5. Poziom zaufania wobec interim menedzera - projekt #4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Rozklad uzyskanych odpowiedzi zaufania dla zespotow #1, #3 i #4 oraz dla klien-

tow #1, #3, i #4 pozwala zauwazy¢ nastepujace wzorce zaleznosci:

+ we wszystkich wymienionych projektach rozklad odpowiedzi ukiada sie w przy-
padku klienta na korzys¢ odpowiedzi ,zdecydowanie tak” oraz ,,tak” w poréw-
naniu do rozkladu odpowiedzi w przypadku zespotu, gdzie dominujg odpowie-
dzi ,tak” oraz ,raczej tak” (z wyjatkiem projektu #4);
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« powyzsza obserwacja powtarza si¢ zaréwno na poziomie calej kategorii zaufa-

nia, jak i na poziomie czynnikéw: zaufanie kognitywne i zaufanie afektywne;

» w rezultacie zaufanie w przypadku klienta jest istotnie wigksze niz w przy-

padku zespotu (od tego wzorca zalezno$ci rdznig si¢ odpowiedzi w zespole #4).
Opierajac si¢ na danych z wywiadow strukturyzowanych, z zastrzezeniem wstgpnego
charakteru wynikéw w niniejszym artykule, wydaje sie, ze Zrédlo tych réznic w pro-
jektach #1 oraz #3 moze znajdowac si¢ w paru wymiarach relacji interim menedzera
iklienta. Jeden z nich to wymiar czasu - klient wczesniej niz zespél rozpoczyna kontakt
z interim menedzerem, odbywa sie on bowiem juz na etapie rekrutacji. Drugi z tych
wymiaréw wigze sie z wyraznie wyzszym poziomem zaufania kognitywnego — klient
na etapie rekrutacji ma dostep do zyciorysu oraz referencji od poprzednich klientéw.

Wymiary te maja zastosowanie takze do projektu #4, jednakze tu zaufanie kog-
nitywne oraz afektywne dla klienta i zespotu s3 nie tylko zblizone w ramach od-
powiedzi dla projektu #4, ale réwniez daje si¢ zauwazy¢ wyzszy poziom zaufania
klienta w poréwnaniu z projektami #3 i #1. Opierajac sie na danych z wywiadow
strukturyzowanych, wydaje sie, ze zrédlo tych réznic ma korzenie gléwnie w od-
rebnym charakterze projektu, ktéry dotyczyt obszaru finansowego. Zespot byt
wiec bardziej jednorodny niz w przypadku projektow na przykiad produkcyjnych,
a kontakt z klientem czestszy.

Rozklad uzyskanych wynikéw zaufania kognitywnego w relacji do wynikow
zaufania afektywnego i w ramach kategorii skutecznosci projektu interimowego,
jaka jest zaufanie, pozwala zauwazy¢ nastepujace wzorce zaleznosci (rysunek 6):

« wprzypadku klienta we wszystkich projektach zaufanie kognitywne jest naj-

wyzsze (projekt #4 oraz projekt #1) lub tez pozostaje w waskim zakresie war-

tosci z zaufaniem afektywnym (projekt #3 i projekt #2);

« podobnie w przypadku zespotu: we wszystkich projektach (oprocz projektu

#2) zaufanie kognitywne jest najwyzsze (projekt #1 oraz projekt #4) lub tez

pozostaje w waskim zakresie wartosci z zaufaniem afektywnym (projekt # 3).

== Zaufanie afektywne

== Zaufanie

Seg

Zaufanie kognitywne

O KLIENT

> Zespot

#4 #3 #2 #1

Rysunek 6. Statystyki deskryptywne zaufania kognitywnego oraz afektywnego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.
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Laczac obserwacje statystyk deskryptywnych (badanie instrumentem dla
klienta oraz zespotu — rysunki 7 i 8) z wynikami wywiadéw strukturyzowanych
(z klientem oraz z interim menedzerem), zauwazy¢ mozna nastepujace zaleznosci:
« jezeli transfer wiedzy do zespotu pozostaje w zwigzku z poziomem zaufania,
to poziom zaufania kognitywnego zdaje si¢ wptywac na poziom wiedzy sil-
niej niz poziom zaufania afektywnego (rysunki 7 i 8);

« poziom zaufania afektywnego wydaje si¢ umozliwia¢ takg psychodynami-
ke procesow spolecznych, jakie zachodza pomiedzy interim menedzerem
a zespolem, ktora moze sprzyjac transferowi wiedzy (rysunek 8 oraz wy-
wiady strukturyzowane); w przypadku projektéow #1 oraz #3 taka zalez-
no$¢ — jesli wystepuje — wydaje si¢ mie¢ mniejsze odchylenia niz w pro-
jekcie #4; zbyt mata ilo$¢ danych nie pozwala rozstrzygna¢ tej obserwacji
na gruncie wnioskowania statystycznego (Sredniej oraz odchylenia stan-
dardowego);

 psychodynamika proceséw spotecznych zwigzanych z wynikami transfe-

ru wiedzy do organizacji by¢ moze dziala w pozytywnej petli kauzacyjnej
z zaufaniem, zwlaszcza wplywa uwiarygadniajaco na postrzeganie interim
menedzera jako eksperta przez klienta (rysunek 7 oraz wywiady struktury-
zowane); by¢ moze dzieki temu, wraz z kolejnymi krokami budowania no-
wej wiedzy podczas trwania projektu, systematycznie rosnie zaufanie w re-
lacji klient - interim menedzer (wnioski z wywiadéw strukturyzowanych
z klientami).

[ J - °
== 7aufanie afektywne
== Zaufanie
¢ — ¢ Zaufanie kognitywne
¢ O KLIENT
. 4
> Zespot
#4 #3 #1 #2

Rysunek 7. Deskryptywne statystyki zaufania kognitywnego
i afektywnego klienta oraz poziomu wiedzy zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Zestawiajac wyniki dla wszystkich trzech kategorii czynnikéw skutecznosci
projektu interimowego (rysunek 9), zauwazy¢ mozna powtarzalny wzorzec roz-
ktadu wynikéw badania. Wartoéci dla kryterium zaufania sa najwyzsze — projekt
#2 reprezentuje najnizsze, lecz nawet tu wyniki dla zaufania sg istotnie wysokie.
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Wydaje sig, ze bez wysokiego poziomu zaufania skutecznos¢ wtadzy bylaby osta-
biona, co mogtoby zmniejszy¢ wyniki dla transferu wiedzy do organizacji. Ten wnio-
sek wydaje sie szczegolnie istotny w przypadku wynikéw uzyskanych dla zespotéw
pracujacych bezposrednio z interim menedzerami w projekcie (tylko dla projektow
#1, #3, #4). Wyniki badania wladzy i wiedzy sa identyczne dla projektow #3 oraz
#4, natomiast wyniki dla projektu #1 zawieraja si¢ w waskim interwale wartosci.
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Rysunek 8. Deskryptywne statystyki zaufania kognitywnego
i afektywnego zespotu oraz poziomu wiedzy zespotu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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Rysunek 9. Statystyki deskryptywne dotyczace czynnikdw
skutecznosci projektu interimowego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Zakonczenie

Przedstawione badanie nawigzuje do wskazywanych kierunkéw badan w zakre-
sie zaufania, zwlaszcza jako elementu posredniczacego miedzy dwoma pozor-
nie sprzecznymi oczekiwaniami wobec organizacji: ciagla otwartoscig na zmia-
ny a przewidywalno$cig, pewnoscig i staloscia, a takze zaufania w zespolach



188 Beata Skowron-Mielnik, Grzegorz Sobiecki

projektowych, szczegdlnie w relacjach przelozony — podwtadny3!. Luka badaw-
cza w obszarze zaufania w odniesieniu do interim management zostala jedynie
zaakcentowana. Dla zamknigcia tej luki autorzy zastosowali takie instrumenty
badawcze, jak:

« kwestionariusze, ktére wypelniane sg przez klienta oraz czlonkéw zespotu
w organizacji, wspotpracujacych w projekcie bezposrednio z interim me-
nedzerem,

» wywiady strukturyzowane z klientem oraz z interim menedzerem, oddzielnie
na podstawie wynikoéw statystyk deskryptywnych i wizualizacji uzyskanych
na bazie danych zebranych w kwestionariuszach.

Wstepne wyniki uzyskane na populacji czterech projektéw interimowych po-
zwalajg na sformulowanie wnioskéw co prawda ostroznych, lecz wskazujacych
na mozliwo$¢ wystepowania zaobserwowanego przez statystyki deskryptywne
powtarzalnego rozkladu zaleznosci miedzy kategoriami czynnikow skutecznosci
projektu interimowego, czyli zaufaniem, wladzg oraz wiedzg. Dzigki temu autorzy
uzyskali potwierdzenie indukcyjne przyjetych empirycznie zatozen dotyczacych
zaufania, wladzy i wiedzy jako tych, ktére moga mie¢ wplyw na skutecznos¢ pro-
jektow interimowych. Istnieje w zwigzku z tym potrzeba zweryfikowania w przy-
sztosci wstepnych obserwacji przez wyniki wnioskowania statystycznego w kolej-
nych badaniach na kumulatywnej populacji okoto 25 projektéw, co zapewnitoby
prawidlowy poziom ufnosci statystycznej. Dotychczas populacja badawcza obje-
ta tylko cztery projekty interimowe. Bez kontynuowania badan nie mozna jesz-
cze podejmowac szerszych dziatan szkoleniowych lub rozwojowych wéréd inter-
im menedzerdéw czy tez dziatan popularyzujacych w Polsce interim management
wérod klientow.

Powyzsze wnioski, aczkolwiek wstepne i ostrozne, wskazuja na potrzebe konty-
nuowania badan zaréwno przez autoréw, jak i przez kolejne zespoly badaczy, ktérzy
mogliby uzy¢ instrumentéw oraz metodyki badawczej zastosowanych przez auto-
réw niniejszego artykutu. Pozwoliloby to zebrac kolejne dane, ktérych ilo§¢ umoz-
liwitaby zamknigcie luki badawczej na gruncie wnioskowania statystycznego.

31 D.Lewicka, K. Krot, D. Ksiazek, Metodyczne aspekty...
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Streszczenie

Celem artykutu jest zdefiniowanie pojecia, jakim jest zaufanie, w kontekscie jego roli w realizacji
iosigganiu efektow projektu interimowego. Zaufanie jest jedna z trzech kategorii czynnikow skutecz-
noéci (obok wiedzy i wladzy), przyjetych przez autoroéw w ramach koncepcji badan nad skutecznos-
cig interim managementu. W badaniu zaufania przyjeto jego dwa aspekty: kognitywny i afektywny,
a metodyka badawcza oparta zostala na teorii ugruntowanej (cztery projekty interimowe). Pytania
badawcze skierowane zostaty do klienta/decydenta (kwestionariusz oraz wywiad), interim menedze-
ra (wywiad) oraz zespotu wspoldzialajacego z interim menedzerem (kwestionariusz). Wyniki wska-
zujg na kluczowe znaczenie zaufania jako warunkujacego dwie pozostate kategorie czynnikéw.

Slowa kluczowe: interim management, zaufanie kognitywne i afektywne, skutecznos¢

Trust as an effectiveness factor in interim management projects

Abstract

This article aims to define the concept of trust and the role it plays in implementing interim man-
agement (IM) projects and achieving results. Trust is one of three categories of effectiveness fac-
tors (next to knowledge and power) adopted for the purposes of our research on the effectiveness
of IM. In this study two aspects of trust are explored: cognitive and affective. The research meth-
odology is founded on a well-established grounded theory supported by systematically collected
empirical data (four IM projects). Our respondents included clients/decision makers (a question-
naire and an interview), interim managers (an interview) and teams that cooperated with them
(a questionnaire). The study shows that trust is significant in determining the other two categories
of effectiveness factors in IM projects.

Keywords: interim management, cognitive and affective trust, effectiveness
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Wprowadzenie

Kierownictwo coraz wigkszej liczby przedsiebiorstw pragnie zbudowac organizacje
projektowa, rozumiang jako zbiér oséb i instytucji wspoldziatajacych (z sukcesem)
przy realizacji projektow!. Szybko okazuje sie jednak, ze wprowadzenie zarzadza-
nia projektami wymaga licznych zmian kulturowo-organizacyjnych. Jak zauwaza
bowiem Mingus?, tradycyjne zarzadzanie projektem jest postrzegane gléwnie jako
planowanie, tworzenie harmonogramu i kontrola projektu w celu osiggniecia jego
zamierzen. Autorka zwraca uwage, Ze takie rozumienie zarzadzania projektami
pomija, niestety, wazne relacje personalne. Chodzi tu nie tylko o to, ze kierownik
projektu musi na przyklad otrzyma¢ wiladze i dostep do zasobdw, a kierownicy
najwyzszego szczebla powinni pelni¢ funkcje sponsoréw, czyli decydowac o po-
wolaniu, realizacji, zatrzymaniu lub zakonczeniu projektu, ale przede wszystkim
o to, ze z punktu widzenia pracownikow bezposrednie zaangazowanie w realiza-
cje projektow oznacza czesto przejscie ze stabilnego, jednostajnego trybu rutyno-
wej pracy do dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan i bardziej ztozonej struk-
tury organizacyjnej. W odrdznieniu od wiekszo$ci opracowan skupionych na roli
kultury organizacyjnej w zarzadzaniu projektami celem niniejszego artykutu jest
omoéwienie wptywu form organizacji projektowej — opisanych przez Trockiego?
- na ksztaltowanie sie subkultury zespotu projektowego.

Cel ten wynika - po pierwsze - ze stosunkowo niewielkiej liczby opracowan
omawiajgcych mozliwo$¢ wyksztalcenia sie subkultury zespotu projektowego

M. Trocki, Organizacja projektowa, BIZARRE, Warszawa 2009.
N. Mingus, Zarzqdzanie projektami, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2002.
M. Trocki, Organizacja...
H. Kerzner, Strategic planning for project management: using a project management maturity
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w poréwnaniu do opracowan omawiajacych zardwno zaleznosci wystepujace mie-
dzy zarzadzaniem projektami a kulturg organizacyjng>, jak i kulture organizacyj-
ng projektu®.

Po drugie, analiza uwarunkowan kulturowych zarzadzania projektami - zaréw-
no na poziomie calej organizacji, jak i na poziomie kultury organizacyjnej projektu
- wydaje si¢ nie przystawac do definicji projektu, wedlug ktdrej kazdy projekt jest
unikalny i - jak mozna sadzi¢ - bedzie wymagal odmiennych norm i wartosci. Do-
datkowo projekt pod wzgledem swojej innowacyjnosci, ztozonosci, tempa realizacji
lub poziomu technologii moze mniej lub bardziej odbiega¢ od tego, czym organi-
zacja zajmuje si¢ na co dzien podczas swojej rutynowej dzialalnosci. Ostatecznie
kazdy projekt moze by¢ inaczej umiejscowiony w ramach struktury organizacyj-
nej, na przyklad przedsiebiorstwa. Przyjmujac, ze kulturotwdrcza rola struktury
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organizacyjnej jest bardzo duza, mozna zada¢ pytanie, czy badania empiryczne
potwierdza jej wplyw — w tym przypadku wplyw poszczegdlnych form organiza-
cji projektowej — na ksztaltowanie si¢ subkultury zespolu projektowego.

Po trzecie, subkultura zespotu projektowego moze mie¢ wplyw na konkuren-
cyjnosé¢ organizacji. Jak piszg Dvir i Shenhar?, wspaniale projekty tworzg rewolu-
cyjna kulture projektu. Realizacja wielkich projektéw czesto wymaga innej kul-
tury, ktéra pozniej moze obja¢ cala organizacje. Kultura projektu utatwia nauke
oraz stymuluje innowacje i zmiany, co oznaczaloby, ze kultura projektu ma cechy
kultury uczenia si¢ i innowacji, ale takze rozwija inne wartosci, takie jak zaufanie
i zaangazowanie. Za przyktad podaja wspodtprace Boeinga z przewoznikami i sie-
cig dostawcow w projekcie budowy Boeinga 777 oraz projekt BMW Z3, stylowe-
go roadstera opracowany przez BMW Group na poczatku lat dziewigc¢dziesiagtych
ubieglego wieku. Oba zakonczone sukcesem projekty miaty wlasng kulture i od-
mienily sposéb funkcjonowania calej organizacji.

Po czwarte, o ile potencjalnych czynnikéw wplywajacych na tworzenie sie sub-
kultury zespolu projektowego jest wiele (np. specyfika projektu, wyksztalcenie
i kwalifikacje cztonkéw zespotu projektowego, osoba kierownika projektu czy dy-
namika i zlozonos¢ otoczenia projektu), o tyle forma organizacji projektowej zda-
je sie — przynajmniej teoretycznie — mie¢ decydujgce znaczenie. I tak na przyklad
organizacja projektu w strukturze liniowej narzuca¢ bedzie koniecznos¢ wykorzy-
stania wyksztalcenia i kwalifikacji dotychczasowych pracownikéw danej jednost-
ki organizacyjnej, z kolei w strukturze macierzowej zespdt bedzie zlozony z pra-
cownikow réznych dzialéw, co zwigksza znaczaco szanse na stworzenie przez nich
specyficznej subkultury. Podobnie w organizacji projektu w strukturze liniowej
kierownik projektu jest jednoczesnie kierownikiem liniowym i reprezentuje nor-
my i warto$ci wywodzace si¢ z kultury organizacyjnej. Mimo Ze ma czgsto wystar-
czajaca wladze, nie wyksztalci subkultury zespotu projektowego, poniewaz praca
w projekcie pokrywa sie z wykonywaniem rutynowych zadan. Natomiast organi-
zacyjne wyodrebnienie projektu oderwie zespo! projektowy od dziatalnosci proce-
sowej organizacji i stworzy mozliwo$¢ wyksztalcenia si¢ subkultury. Ostatecznie,
na przyktad zgodnie z ustaleniami Lawrence’a i Lorscha®, dynamiczne i zréznico-
wane otoczenie bedzie wymuszato zréznicowanie organizacji, a co si¢ z tym wiaze
- stosowanie odmiennych form organizacji projektowej, w ktérych zespdt projek-
towy bedzie skonfrontowany ze specyficznymi segmentami otoczenia organizacji
i wytworzy dopasowang do nich subkulture.

7 D.Dvir, A. Shenhar, What great projects have in common, ,|IEEE Engineering Management
Review” 2011, no. 52,s.19-21.

8 P.R.Lawrence, J.W. Lorsch, Organization and environment: Managing differentiation and in-
tegration, Harvard Business Press, Boston 1967.
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Subkultura zespotu projektowego

Cleland? juz w 1982 roku stwierdzil, ze w konteks$cie kulturowym zarzadzanie
projektem jest ztozona caloscig, ktéra obejmuje wiedze, przekonania, umiejet-
nosci, postawy i inne zdolnosci oraz przyzwyczajenia nabyte przez ludzi, ktérzy
sa cztonkami jakiej$ spolecznosci projektowej. Kultura projektowa tego typu jest
przeciwstawiona kulturze hierarchiil®, poniewaz jest ona wtasciwa dla funkcjo-
nowania organizacji w otoczeniu dynamicznym, umozliwiajac szybka i tatwa jej
adaptacje do nowych warunkéw. Z kolei Kerzner!l, Aronson i Lechler!2, Fellows,
Grisham i Tijhuis!3 oraz Szeptuch i Dylal4 piszg o kulturze (subkulturze) zespo-
tu projektowego.

I tak na przyklad wedlug Kerzneral> kierownicy projektow moga dazy¢ do wy-
pracowania subkultur dla swoich projektow, szczegolnie gdy czas ich realizacji
bedzie wynosil wiele lat. Takie tymczasowe (sub)kultury projektow sa rozwija-
ne w ramach ograniczen stwarzanych przez kulture organizacyjna, co uzasadnia
nazwanie ich subkulturami. Zdaniem Kerznera wynika to z faktu, ze kierownik
projektu nie powinien oczekiwa¢, iz naczelne kierownictwo pozwoli mu na calko-
wicie swobodne dzialania i ze w ramach swoich uprawnienn musi on respektowac
zaréwno interesy projektu, jak i organizacji, w ktérej realizuje projekt. Oznacza
to, ze — zdaniem Kerznera - subkultura jest niejako wypadkowa norm i wartosci
wynikajacych z potrzeb realizowania specyficznego projektu oraz ograniczen, ja-
kie stwarza organizacja wraz z jej kultura. Kerzner nie opisuje jednak, jakie kon-
kretnie cechy ma mie¢ subkultura zespotu projektowego.

Analiza literatury przedmiotu pozwala zauwazy¢, ze na forme organizacji pro-
jektowej wskazujg jedynie Aronson i Lechler!®, co jest zastanawiajgce, poniewaz
zdaniem wielu autoréw czynnikiem sprzyjajacych powstawaniu subkultur w ogéle
jest struktura organizacyjna (podzial struktury na obszary funkcjonalne, dywizje,
szczeble hierarchii, komorki sztabowe i liniowe, realizowane procesy). Zdaniem
cytowanych autoréw tres¢ subkultury zespotu projektowego jest specyficzna dla
projektu i odzwierciedla prace realizowane w projekcie oraz podstawowe zadania,

9  D.l Cleland, The human side of project management, [w:] A.J. Kelly (red.), New dimensions
of project management, D.C. Heath and Company, Lexington 1982.

10 G. Firth, R. Krut, Introducing...

11 H.Kerzner, Strategic planning...

12 Z.H.Aronson, T.G. Lechler, Contributing...

13 R.F. Fellows, T. Grisham, W. Tijhuis, Enabling...

14 A.Szeptuch, S. Dyla, Wptyw kultury organizacyjney...

15 H.Kerzner, Strategic planning...

16 Z.H.Aronson, T.G. Lechler, Contributing...
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ktére stojg przed zespolem. W swoim opracowaniu wskazuja oni na nastepujace
czynniki wplywajace na powstawanie subkultur: specyfike projektu odbiegajaca
od rutynowych zadan realizowanych przez organizacje, macierzowa strukture or-
ganizacyjna, w ramach ktdrej realizowane sg projekty, normy wnoszone do zespo-
tu projektowego przez jego czlonkow.

W niniejszym artykule przyjmuje si¢ funkcjonalistyczny paradygmat badan nad
kultura, méwiacy, ze zaréwno kultura, jak i subkultura sa powiazane z realizacja
celow oraz moga podlega¢ ksztaltowaniul”. W dalszej czesci opracowania podjeta
zostanie proba okreslenia wplywu formy organizacji projektowej na ksztattowa-
nie sie sity subkultury zespotu projektowego. Sita subkultur zespotu projektowego
bedzie w tym przypadku rozumiana jako wyrazistos¢, gteboko$¢ zakorzenienia
i stopien upowszechnia jej odmiennych (od kultury organizacyjnej) norm i warto-
$ci wsrdd cztonkdow zespotu projektowego. Pojecie sity subkultury zespolu projek-
towego jest wigc analogiczne do opisanego przez Steinmanna i Schreydgga pojecia
sity kultury organizacyjne;j!s.

Forma organizacji projektowej a subkultura
zespotu projektowego

Obszernego przegladu rozwigzan strukturalnych zwigzanych z projektami do-
konat Trockil?, ktory wyr6znit osiem modelowych rozwigzan strukturalnych:
organizacj¢ projektu w strukturze liniowej, organizacj¢ projektu w strukturze li-
niowo-sztabowej, projektowa organizacje macierzows, ,,czysta” organizacje pro-
jektoway, spotke corke projektows, zewnetrzng organizacje projektu, konsorcjalng
organizacj¢ projektu oraz projektowa organizacje sieciows. Jego zdaniem wyzej
wymienione formy organizacji projektowej mozna scharakteryzowac za pomoca
dwoch czynnikéw: pozycji oraz autonomicznosci projektu w strukturze organi-
zacji macierzystej. Pozycja projektu jest zalezna od znaczenia projektu dla orga-
nizacji macierzystej oraz jego specjalizacji, a autonomicznos¢ projektu od jego
zlozonosci i innowacyjnosci.

Analizujac wplyw formy organizacji projektowej na ksztaltowanie sie subkul-
tury zespolu projektowego, rozwazac nalezy oczywiscie rozwiazania struktu-
ralne uszeregowane od struktury liniowej do ,,czystej” organizacji projektowe;.

17 L.Smircich, Concepts of culture and organizational analysis, ,Administrative Science Quar-
terly” 1983, no. 28, s. 339-358.

18 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie - podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001.

19 M. Trocki, Organizacja...
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W przypadku spolki corki projektowej i ,,dalszych” rozwigzan strukturalnych nie
mozna bowiem méwi¢ o subkulturach, poniewaz projekt jest realizowany poza
macierzystg organizacja i zespot projektowy nie bedzie stanowil jej subkultury.

Przyjmujac wiec za punkt odniesienia opracowanie Trockiego, rozpatrywane

beda nastepujace rozwiazania strukturalne:

« organizacja projektu w strukturze liniowej wyodrebnionej funkcjonalnie,
przedmiotowo lub terytorialnie,

« organizacja projektu w strukturze liniowej z dziatem wspodtpracy,

« organizacja projektu w strukturze liniowej z wyodrgbnionym zespotem pro-
jektowym (Task Force),

« organizacja projektu w strukturze liniowo-sztabowej,

« projektowa organizacja macierzowa (funkcjonalna, zréwnowazona, pro-
jektowa),

« ,Cczysta” organizacja projektowa.

I tak, chcac okresli¢ wptyw formy organizacyjnej projektu na powstawanie sub-

kultury zespotu projektowego, mozna zauwazy¢, ze:

« w pierwszym przypadku wystepuje najwyzszy stopien integracji struktu-
ry macierzystej i zespolu projektowego; zadania projektowe wykonywane
sg przez komorki organizacyjne organizacji macierzystej, a projekt stanowi
cze$¢ organizacji funkcjonalnej — mieéci sie catkowicie w obszarze zadan
i kompetencji jednej jednostki organizacyjnej struktury liniowej; inicjato-
rami projektu sg w tym przypadku przedstawiciele kierownictwa $rednie-
go szczebla jednostek liniowych, a kierownikiem projektu zostaje zazwyczaj
czlonek kierownictwa liniowej jednostki organizacyjnej, w ktorej realizowa-
ny jest projekt; nakladanie si¢ wiec na siebie dotychczasowych struktur i ze-
spolu projektowego pozwala sadzi¢, ze w tym przypadku zespot projektowy
nie rozwinie specyficznej dla siebie subkultury;

« worganizacji projektu w strukturze liniowej z dzialem wspoétpracy wystepuje
jedna réznica w stosunku do pierwszego rozwiazania: polega ona na pojawie-
niu si¢ kierownika projektu, ktory nie jest kierownikiem liniowej jednostki
organizacyjnej; przyjmujac, ze o ile jest on podlegly kierownikowi liniowemu,
o tyle moze stosowa¢ wlasny styl zarzadzania projektem, co pozwala stwier-
dzi¢, ze pojawia sie jeden z potencjalnych warunkéw powstania subkultury
zespolu projektowego;

« organizacja projektu w strukturze liniowej z wyodrebnionym zespolem pro-
jektowym (Task Force) charakteryzuje sie tym, zZe wystepuja w niej dwie prze-
stanki sprzyjajace powstawaniu subkultury zespotu projektowego, a miano-
wicie: pracownicy pochodza z réznych obszaréw organizacji (np. pionéow
funkcjonalnych) oraz kierownik projektu powotany jest przez naczelne
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kierownictwo organizacji — jego stanowisko i zwigzane z nim uprawnienia
s tymczasowe i ograniczone do projektu; na tej podstawie mozna sadzic,
ze w wiekszym stopniu niz w sytuacji pierwszej i drugiej powstanie tu sub-
kultura zespotu projektowego;

« wprzypadku organizacji projektu w strukturze liniowo-sztabowej, w odroz-
nieniu od rozwigzania strukturalnego z wyodrgbnionym zespotem projekto-
wym (Task Force), kierownik projektu wsparty jest przez komorke sztabowa
mogaca narzuca¢ mu okreslone (np. zgodne z wybrang metodyka) sposo-
by zarzadzania zespolem projektowym, co bedzie silniej odréznia¢ sposéb
postepowania czlonkéw zespotu projektowego i sposéb pracy pracownikéw
liniowych oraz jeszcze silniej niz w rozwiazaniach strukturalnych zapre-
zentowanych powyzej przyczyniac si¢ bedzie do powstania subkultury or-
ganizacyjnej;

« projektowa organizacja macierzowa bedzie z kolei charakteryzowac sie tym,
ze realizowane sg réznorodne i raczej duze projekty, wymagajace czasem bar-
dzo specyficznego podejscia; dodatkowo kierownik projektu ma duze lub
bardzo duze uprawnienia, ktére s3 poréwnywalne z tymi, jakie ma kierowni-
ctwo pionéw funkcjonalnych i ktére majg pozwoli¢ temu kierownikowi pro-
jektu na konkurowanie o zasoby; silne wzmocnienie autorytetu kierownika
projektu oraz wyrazna orientacja organizacji na realizacj¢ projektu sprzyjac
beda wyksztalcaniu sie subkultury organizacyjnej;

« ostatecznie w ,,czystej” organizacji projektowej wystepuje pelna rozdziel-
nos¢ biezacej dzialalnosci i dziatalnodci na rzecz projektu (brak zaangazo-
wania w biezagcg dzialalnos¢ instytucji); kierownik projektu dysponuje pet-
nym potencjalem organizacyjnym niezbednym do zarzadzania projektem,
pelneijednoznaczne jest takze przyporzadkowanie pracownikéw do projek-
tu; poniewaz nie wystepuja tu negatywne dla ksztaltowania si¢ subkultury
zjawiska organizacji macierzowej, takie jak zaangazowanie si¢ jej pracowni-
kéw w wiele projektéw, zmiennos¢ zespoléw projektowych czy tez chec za-
chowania mocnych synergii miedzy projektami, mozna sadzi¢, ze ,czysta”
organizacja projektowa najsilniej sprzyja¢ bedzie powstawaniu subkultury
zespotu projektowego.

Roéznice w poszczegdlnych rozwigzaniach strukturalnych oraz ich wplyw na po-

wstawanie subkultury organizacyjnej projektu zilustrowano w tabeli 1.

Ostatecznie sformulowaé mozna nastepujaca hipoteze badawcza:

Hipoteza: Im forma organizacji projektowej jest bardziej zblizona do ,,czystej”
organizacji projektowej, tym silniejsza bedzie subkultura zespolu projektowego.
I odwrotnie - im forma organizacji projektowe;j jest bardziej zblizona do struk-
tury liniowej, tym stabsza bedzie subkultura zespolu projektowego.
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Weryfikacja hipotezy badawczej

Weryfikacji hipotezy badawczej dokonano na podstawie badan empirycznych prze-
prowadzonych w grudniu 2019 roku w 270 przedsigbiorstwach funkcjonujacych
w USA. Przedsigbiorstwa te charakteryzowaly sie tym, ze realizowaly wiele (réz-
nych) projektéw, a ich podstawowa dzialalnos¢ nie polegata na wdrazaniu pro-
jektow, ale na realizowaniu rutynowej, procesowej dziatalnosci. Ankiete w tych
przedsigbiorstwach skierowano do kierownikéw projektow. Ankietowani mieli
wybra¢ jeden dowolny projekt, okresli¢, w jakiej formie organizacji projektowej
funkcjonowatl (wybierajac jedng z szesciu analizowany struktur) oraz ocenic site
wystepowania wartosci subkultury zespolu projektowego w stosunku do kultury
calej organizacji. Do badan zdecydowano si¢ wybra¢ nastepujace aspekty kultu-
ry organizacyjne;j:
o autonomie pracownikéw - stopien odpowiedzialnosci i niezaleznosci pra-
cownikow oraz mozliwo$¢ przejmowania przez nich inicjatywy,
« sformalizowanie dzialan - liczba zasad i przepiséw oraz intensywnos¢ bez-
posredniego nadzoru i kontroli pracownikéw,
» wsparcie podwladnych przez przelozonego — pomoc i okazywanie empatii,
o identyfikowanie si¢ pracownikéw z projektem albo organizacja,
» wynagradzanie za osiggane wyniki — przyznawanie nagréd (np. podwyzek
lub awanséw) za wyniki osiggane przez pracownikéw,
« akceptowanie konfliktow miedzy pracownikami lub zespolami - asertyw-
nos¢ i akceptowanie réznic przez uczestnikow organizaciji,
« akceptowanie ryzyka — podejmowanie wyzwan i innowacyjnosc.
Skala ocen oparta byta na pigciostopniowej skali Likerta. Ankietowani oceniali
w jednej czes$ci kwestionariusza wystepowanie powyzszych norm i wartosci w ca-
tej organizacji, a w drugiej jego czesci wystepowanie tych norm i wartosci w wy-
branym zespole projektowym. Podczas analizy zebranych odpowiedzi réznica
w ocenie norm i wartosci w organizacji i w zespole projektowym zinterpretowa-
na zostala jako sita subkultury. Przyjeto bowiem zalozenie, ze staba subkultura
zespolu projektowego lub jej brak bedzie charakteryzowal si¢ wystepowaniem
tych samych norm i wartosci co w kulturze organizacyjnej (np. przedsigbiorstwa),
a subkultura silna wykaze si¢ duzymi pozytywnymi lub negatywnymi réznica-
mi w stosunku do reszty organizacji. Innymi slowy, poddane ocenie zachowania
czlonkow zespolu projektowego beda wyraznie inne od zachowan pozostatych
pracownikéw organizacji, na przyktad pod wzgledem tolerowania konfliktéw lub
akceptacji ryzyka.
W tabeli 2 podano wspdlczynniki korelacji migdzy wartosciami subkultury or-
ganizacyjnej projektu a forma organizacji projektowej.
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Tabela 2. Korelacja miedzy wartoSciami subkultury organizacyjnej
projektu a forma organizacji projektowej

Forma organizacji projektowej

Stopien autonomii pracownikdw -0,049597

Stopien formalizacji dziatan -0,451777"
Sita wsparcia podwtadnych przez przetozonych 0,400858"
Stopien identyfikacji z organizacja i projektem 0,015255

Stopien wynagradzania za rezultaty 0,415222"
Stopien akceptacji konfliktow -0,0346535
Stopien akceptacji ryzyka 0,364303"

* Wspbtczynniki korelacji s istotne statystycznie z p < 0,05.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wspdtczynnikéw korelacji wykazata, ze im wyzsze sg formy organiza-
cji projektowej, tym:

« nizszy jest stopien formalizacji projektu w stosunku do formalizacji struktu-
ry organizacyjnej instytucji; moze to wynikac z tego, Ze na przyklad w struk-
turach liniowych wyodrebnionych funkcjonalnie, przedmiotowo lub teryto-
rialnie realizowane sg raczej male lub proste projekty, ktorych realizacja nie
jest objeta metodyka zarzadzania projektami, a podlega sformalizowanym
procedurom typowym dla dziatan o rutynowym charakterze;

« silniejsze jest wsparcie udzielane pracownikom; kiedy pracownik znajduje
sie we wzglednie malym zespole projektowym w strukturach liniowych, o ile
ma wsparcie udzielone przez przelozonego, z ktérym wspdtpracuje na co
dzien, o tyle ten przetozony zajmuje si¢ rowniez zarzadzaniem powtarzalna
dziatalnoscig przedsigbiorstwa; mozliwe, ze w przypadku wigekszych projek-
tow, realizowanych w ramach bardziej ztozonych form organizacji projekto-
wych, mimo Ze orientacja na realizowane zadania projektowe staje si¢ waz-
niejsza, to mozliwos¢ oddzialywania kierownika projektu na poszczegélnych
jego czlonkoéw i udzielanie im wsparcia wzrasta.

Dodatkowo wyzsze formy organizacji projektowej powigzane sa z wynagradza-
niem zaleznym od stopnia osiggniecia celéw projektu. Mozliwe, ze w struktu-
rach liniowych prace projektowe realizowane s3 w ramach rutynowych obowigz-
kow i za realizacje celow projektu nie przyznaje si¢ dodatkowego wynagrodzenia.
Ostatecznie tez przechodzenie do wyzszych form organizacji projektowej wiaze
sie z konieczno$cig akceptowania wyzszego ryzyka przez cztonkéw zespolu pro-
jektowego.

Podsumowujgc, mimo stosunkowo niskiej wartos$ci obliczonych wspétczynni-
kow korelacji mozna przyjac postawiong hipoteze badawcza. W przypadku czte-
rech wartosci subkultury organizacyjnej projektu daje si¢ bowiem zauwazy¢ coraz



Wptyw formy organizacji projektowej na subkulture zespotu projektowego 201

wieksze réznice podczas ,przechodzenia” od organizacji projektu w strukturze
liniowej do tzw. czystej organizacji projektowej. Interpretacja wynikow jest oczy-
wiscie utrudniona ze wzgledu na to, ze czynnikéw wplywajacych na powstawanie
subkultury zespolu projektowego jest wiecej, a zaleznosci miedzy nimi sg bardzo
ztozone.

Zakonczenie

Celem niniejszego artykutu bylo wykazanie wptywu formy organizacji projekto-
wej na ksztaltowanie si¢ subkultury zespolu projektowego. Wplyw ten wykazano,
przeprowadzajac badania ankietowe w 270 amerykanskich przedsigbiorstwach roz-
nych branz. Zaprezentowane wyniki sa czgscig wigkszych badan, poswieconych
miedzy innymi wplywowi innych czynnikéw na ksztaltowanie si¢ subkultury ze-
spolu projektowego. Naleza do nich: stopient nowosci lub innowacyjnosci projektu,
zlozonos¢ projektu, tempo projektu (pilnos¢ i krytycznos¢ spelnienia czasowych
celéw projektu), poziom technologii projektu, wyksztalcenie i kwalifikacje pra-
cownikéw, cechy cztonkéw zespolu projektowego, dynamika i zlozono$¢ otocze-
nia oraz osoba kierownika projektu. Dodatkowo w badaniach nalezy uwzgledni¢
charakter kultury organizacyjnej instytucji, w ktérej ma si¢ rozwija¢ subkultura
zespolu projektowego oraz na przyktad to, czy i jaka metodyka zarzadzania pro-
jektami stosowana jest w organizacji. Jak mozna sadzi¢, analiza uzyskanych wy-
nikow w kontekscie tych zmiennych rzuci nowe $wiatlo na uzyskane i zaprezen-
towane wyniki oraz pozwoli na glebszg ich interpretacje.
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Streszczenie

Artykul dotyczy kulturowych uwarunkowan zarzadzania projektami. Jego celem jest oméwienie
subkultury zespotu projektowego oraz przeanalizowanie wplywu poszczegolnych form organizacji
projektowej na jej ksztaltowanie. Na podstawie analizy literatury przedmiotu wykazano, ze uni-
kalno$¢ kazdego projektu oraz jego niepowtarzalny w danej organizacji charakter uniemozliwiajg
sformutowanie spéjnej listy norm i wartosci subkultury zespotu projektowego. Na podstawie form
organizacji projektowych opisanych w literaturze okreslono ich wplyw na site subkultury zespotu
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projektowego, sformulowano hipotez¢ badawczg oraz zweryfikowano ja na podstawie badan em-
pirycznych. W podsumowaniu uj¢to najwazniejsze wnioski oraz wyznaczono dalsze kierunki pro-
wadzenia badan w obszarze zarzadzania projektami i kultury organizacyjne;j.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzadzanie, kultura organizacyjna, struktura organizacyjna,
subkultura, projekt, zespot

Form of a project organization and project team subculture

Abstract

The article discusses cultural determinants of project management. Its purpose is to discuss the
subculture of the project team and analyze the impact of the form of project organization on its for-
mation. It was shown that the uniqueness of each project and its unique nature in a given organi-
zation make it impossible to formulate a coherent list of standards and values of the project team’s
subculture. Based on the forms of project organizations described in the literature, their influence
on the strength of the project team’s subculture was determined, the research hypothesis was for-
mulated and verified based on empirical research. The summary includes the most important con-
clusions and further research perspectives.

Keywords: organization, management, organizational culture, organizational structure,
subculture, project, team
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Wprowadzenie

Obecnie, w zwigzku z licznymi glosnymi i jednoczes$nie majacymi coraz szerszy za-
sieg kryzysami korporacyjnymi méwi si¢ czesto o koniecznosci glebokiej reformy
praktyki nadzoru korporacyjnego. Dodatkowo duzo bardziej konkurencyjny niz
dotychczas rynek stawia przed korporacjami wiele nowych wyzwan. Coraz cze¢s-
ciej zaczyna sie formulowa¢ pytania o zadania organéw nadzoru i mozliwosci ich
pelnienia w obszarach, ktére do tej pory nie byly kojarzone wprost z przedmiotem
zainteresowan rad nadzorczych (takich jak zarzadzanie talentami, mediacje, inno-
wacyjnos¢ czy ksztaltowanie kultury organizacyjnej) badz tez z ré6znych powodow
byty traktowane z nie do konca wlasciwg uwaga!. Jednym z takich obszaréw, kto-
remu rada nadzorcza — wykorzystujac swéj potencjal — powinna poswieci¢ zde-
cydowanie wiekszg uwage, jest szeroko pojety obszar zarzadzania ryzykiem. Za-
réwno teoretycy, jak i praktycy nadzoru korporacyjnego coraz czesciej zauwazajg
i podkreslaja znaczenie tego obszaru dla zwiekszenia efektywnosci dziatalnosci
rad nadzorczych. Zainteresowanie szeroko pojetymi problemami strategii i oce-
ng zwigzanego z nig ryzyka potwierdzaja réznorodne badania, w tym miedzy in-
nymi te przeprowadzone przez firm¢ McKinsey & Company?. Ankietowani przez
te firme doradczg dyrektorzy, praktycy nadzoru umiescili problemy ryzyka wsréd
najbardziej istotnych zagadnien wymagajacych zainteresowania rad i poswiecenia
im wiekszej ilo$ci czasu w najblizszej przyszlosci (patrz rysunek 1).

1 K.S.Buehler, G. Pritsch, Running with risk, ,The McKinsey Quarterly”, November 2003, no. 4,
s.41; por. R.F. Felton, M. Watson, Change across the board, ,,The McKinsey Quarterly”, No-
vember 2002, no.4,s.37; por. M.S. Beasley, M.L. Frigo, J. Litman, Strategic risk management.
Creating and protecting value, ,Strategic Finance”, May 2007, s. 26.

2 R.F.Felton, P.K. Fritz, The view from the boardroom, ,The McKinsey Quarterly”, special edi-
tion: ,Value and performance”, January 2005, s. 52.
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Zarzadzanie talentami

Strategia spotki

i ocena ryzyka
Doskonalenie
systemow zarzadzania

Ocena jakosci

kadry kierowniczej o
L . o B 25% wiecej czasu
Ocena wynikéw dziatalnosci
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Ocena biezacych
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* Podane wielko$ci nie sumuja sie do 100%, poniewaz respondenci, ktorzy nie chcieli zmieniaé
struktury czasu spedzonego na tych aktywnosciach, nie zostali uwzglednieni w zestawieniu.

Rysunek 1. Obszary, ktérym cztonkowie chcieliby poSwieci¢ wiecej czasu w pracach rady

Zrédto: B. Jasifski, Rady nadzorcze wobec zjawiska kryzysu organizacyjnego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 123, na podstawie R.F. Felton, P.K. Fritz, The view from
the boardroom, ,,The McKinsey Quarterly”, special edition: ,Value and performance”, January 2005, s. 52.

Efektem rosnacego znaczenia oraz zainteresowania problematyka zarzadza-
nia ryzykiem w korporacji sa tez coraz liczniejsze proby jej uporzadkowania, na-
dania pewnych ram teoretycznych czy formalnych i prawnych. Przykiadem do-
kumentu majgcego istotne znaczenie dla tej problematyki jest na przyktad tzw.
raport Turnbulla, w ktérym po raz pierwszy wskazano w sposéb jednoznaczny,
ze system kontroli wewnetrznej korporacji powinien wiazac sie z zarzagdzaniem
ryzykiem. W dokumencie tym podkresla si¢ dodatkowo, ze centralng role w tym
zakresie powinny odgrywac rady dyrektoréw. W ramach nadzoru korporacyj-
nego dokument ten stal si¢ podstawowym wzorcem ksztattujacym kontrole we-
wnetrzng i zarzgdzanie ryzykiem?3.

3 Cz. Mesjasz, Standardy zarzgdzania ryzykiem w przedsiebiorstwie, [w:] A. Stabryta (red.),
Koncepcje zarzgdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, Mfiles.pl, Krakéw 2010's. 151; por.
B. Jasinski, Rady nadzorcze wobec zjawiska kryzysu organizacyjnego, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 124-125; por. B. Jasifski, The Role
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Innym istotnym dla tej problematyki dokumentem jest Effective Enterprise Risk
Oversight: the Role of the Board of Directors, przygotowany przez COSO (Com-
mittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). Wskazuje si¢
w nim na cztery gléwne problemy zarzadzania ryzykiem, ktére powinny znalez¢
sie w obrebie analiz rad nadzorczych. Sg to:

+ odpowiednie zrozumienie filozofii ryzyka spotki, a takze wptywanie na tzw.

apetyt na ryzyko spotki;

« poznanie ustalonego przez kierownictwo zakresu zarzadzania ryzykiem

w spolce;

o przeglad portfela ryzyka nadzorowanej jednostki wraz z rozpatrzeniem

go w kontekscie apetytu na ryzyko spotki;

+ poznanie najbardziej istotnych rodzajéw ryzyka wraz z oceng sposobdw re-

akcji na nie ze strony kierownictwa spotki.

Wisrod innych przyktadéw tego typu dokumentéw mozna wskazaé na przyktad
standardy zarzadzania ryzykiem FERMA (Federation of European Risk Manage-
ment Association) czy polskie Rekomendacje dotyczgce funkcjonowania komitetu
audytu>.

Jednym z istotnych poje¢ definiowanych w Effective Enterprise Risk Oversight:
the Role of the Board of Directors, budujacych fundament dla proceséw zarzadza-
nia ryzykiem w korporacji, jest jej apetyt na ryzyko. Na poziomie rady nadzor-
czej jest on rozumiany jako zakres ryzyka, jaki dana organizacja jest w stanie za-
akceptowa¢ na drodze budowania wartosci dla interesariuszy. W zwiazku z tym,
ze rada reprezentuje kluczowe grupy interesu, kierownictwo powinno podjaé z nig
aktywng dyskusje, majaca na celu wspolne ustalenia poziomu apetytu na ryzyko®.
Celem niniejszego artykulu jest proba wskazania zestawu czynnikéw mogacych
w istotny sposdb wplywaé na poziom wspomnianego apetytu. Ich znajomos¢ moze
przyczynic sie do pelniejszego zrozumienia filozofii ryzyka danej korporacji.

of the Supervisory Board in The Process of Shaping The Company’s Innovativeness, Conferen-
ce proceedings of 34th IBIMA Conference on 13-14 November 2019, Madrid.

4 COSO, Effective Enterprise Risk Management Oversight: The Role of the Board of Directors,
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 2009, http://www
.coso.org/documents/COSOBoardsERM4pager-FINALRELEASEVERSION82409.pdf (dostep:
11.11.2019); por. B. Jasinski, Rady nadzorcze..., s. 124-125.

5  FERMA, Standard zarzqdzania ryzykiem, Federation of European Risk Management Asso-
ciates, 2003, http:// theirm.org/publications/PUstandard.html (dostep: 2.01.2020); Urzad
Komisji Nadzoru Finansowego, Rekomendacje dotyczgce funkcjonowania komitetu audy-
tu, 2010, http://www.knf.gov.pl/Images/Rekomndacje-komiet_audytu_tcm75-24820.pdf
(dostep: 2.01.2020).

6  COSO, Effective Enterprise Risk Management Oversight...; por. B. Jasinski, Rady nadzorcze...


http://www.coso.org/documents/COSOBoardsERM4pager-FINALRELEASEVERSION82409.pdf
http://www.coso.org/documents/COSOBoardsERM4pager-FINALRELEASEVERSION82409.pdf
theirm.org/publications/PUstandard.html
http://www.knf.gov.pl/Images/Rekomndacje–komiet_audytu_tcm75–24820.pdf
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Pojecie apetytu na ryzyko jest istotnym sktadnikiem tego, co nazywamy filozofia ryzy-
ka danej spoiki. Niezaleznie, czy apetyt na ryzyko ma charakter formalny, czy jest jedy-
nie wspolnie podzielanym sposobem postrzegania ryzyka danej spotki, ma on istotny
wplyw na pelnienie przez rade jej szeroko pojetych funkcji nadzorczych i doradczych
w korporacji. Szereg zadan rady o charakterze nadzorczym, takich jak na przyklad
przeglady strategii, audyty efektywnosci innowacji’, akceptacja projektéw prorozwo-
jowych czy w koncu wsparcie budzetéw na innowacje, ale takze tych o charakterze
doradczym, takich jak wskazywanie proinnowacyjnych kierunkéw rozwoju czy tez
wsparcie w procesie wdrazania innowacji, a nawet tych podstawowych, o charakte-
rze decyzyjnym, jak dobor naczelnego kierownictwa8, opiera si¢ na wlasciwym zro-
zumieniu ryzyka, jakie stoi przed korporacjg oraz - co za tym idzie — wlasciwym
uksztattowaniu zakresu ryzyka, jakie jest ona w stanie zaakceptowac.

Apetyt na ryzyko powinien z pewnoscig zosta¢ uksztaltowany na drodze
merytorycznej dyskusji kompetentnych czlonkéw gremiéw nadzorczych, opartej
na rzeczowej analizie dostepnych danych, wspartej opinig pozyskana od eksper-
tow, kluczowych pracownikéw oraz interesariuszy organizacji.

Prébujac zglebi¢ nature tego pojecia, mozna postawi¢ pytanie o zestaw czyn-
nikéw, ktore moga w istotnym stopniu wplynac¢ na poziom akceptowalnego ryzy-
ka w korporacji. Wydaje sig, ze wsrod takich czynnikéw nalezaloby wymienic:

o Strukture wlascicielskg korporacji/niezaleznos¢ dyrektorow

Struktura wlasnosci korporacji to czynnik majacy bardzo istotny wpltyw
na poziom akceptowalnego przez rad¢ ryzyka, cho¢ z pewnoscia nie ma on
do konca merytorycznego charakteru. Teoretycznie bowiem dazy si¢ do tego,
by rada miata jak najwiekszg niezalezno$¢ w formulowanych opiniach i po-
dejmowanych decyzjach. Poziom akceptowanego ryzyka powinien by¢ od-
zwierciedleniem pogladéw czlonkéw rady. W praktyce jednak, jak pisza
cho¢by Leighton i Thain®, typ i koncentracja wlasnoséci niezwykle mocno
determinujg mozliwoséci dziatania rady (patrz tabela 1). W niektérych przy-
padkach staje si¢ ona wrecz cialem fasadowym, potwierdzajacym swoim au-
torytetem wczesniejsze poglady i decyzje wlascicieli lub - przy duzym roz-
proszeniu akcjonariatu — kierownictwa wykonawczego spotki.

7  J.-P.Deschamps, Governing Innovation in Practice - The Role of the Board of Directors, 2013,
https://innovationmanagement.se (dostep: 11.11.2019).

8  B.Jasinski, The Role of the Supervisory Board...

9 D.S.R. Leighton, D.H. Thain, Making Board Work, McGraw-Hill Ryerson Limited, New York
1997, s. 80-82, za: K.A. Lis, H. Sterniczuk, Nadzdr korporacyjny, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kdéw 2005, s. 209-212.
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Tabela 1. Poréwnanie funkgji rad dyrektoréw w réznych typach wtasnosci korporacji

Catkowicie Kontrolny pakiet Rozpro- el Kor;?oracja
prywatna | wiekszo$ciowy | mniejszosciowy szonaN publiczny panstwo-
wtasnos¢ wa
Podsta- | Przyjaciele |Przyjaciele Doradcy wiek- | Formalnie |Public Public
wowa |idorad- i doradcy wiek- | szoSciowego powiernicy |relations, |relations,
rola cy. Brak szoSciowego | wtasciciela oraz |inadzorcy |firmujacy |firmujacy
dyrek- | wtadzy wtasciciela reprezentanci |zarzadu, ale |decyzje |decyzje za-
toréw |formalnej. |oraz przedsta- |pozostatych w istocie ra- | i zapew- |rzadu oraz
Rezulta- wiciele mniej- |akcjonariuszy. |tyfikatorzy |niajacy |zapew-
ty przez szoSciowych inicjatyw legity- niajacy
wptyw akcjonariuszy. zarzadéw. |mizacje | polityczng
i rady. na po- akceptacje.
trzeby
publicz-
nej ak-
ceptacji.

Zrédto: B. Jasiniski, Rady nadzorcze..., s. 87, na podstawie D.S.R. Leighton, D.H. Thain,
Making Board Work, McGraw-Hill Ryerson Limited, New York 1997, s. 80-82, za: K.A. Lis,
H. Sterniczuk, Nadzér korporacyjny, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 209-212.

Moze by¢ jednak inaczej - sytuacja taka moze mie¢ miejsce szczegélnie
w przypadku kluczowych dla przyszlosci spoétki momentéw. Szczegol-
ne znaczenie niezaleznego myslenia o ryzyku czlonkéw rady dobitnie
wida¢ na przyklad w przypadku akwizycji lub przejecia udziatow spot-
ki. W przypadku podejmowania decyzji o nabyciu zarzady spélek czesto
kierujg si¢ motywami emocjonalnymi, wida¢ u nich tendencje do lekce-
wazenia ryzyka transakcji. Odwrotnie jest w przypadku przejecia - kie-
rownictwo czesto wbrew interesom akcjonariuszy stawia weto, ktorego
zrédlem jest lek menedzeréw przed pogorszeniem wiasnej sytuacji mate-
rialnej. Dazac do podjecia w takiej sytuacji najlepszej dla akcjonariuszy
decyzji, warto zapewni¢ obiektywizm dyskusji dzieki w pelni niezalez-
nej radzie nadzorczej, ksztaltujacej samodzielnie wlasne opinie, migdzy
innymi na temat poziomu akceptowalnego ryzykal0.

Wielko$¢ spotki

Rudolf formuluje tezell, ze da si¢ zauwazy¢ istotng réznice w funkcjach
petnionych przez rady nadzorcze w zaleznosci od wielkosci spotki (patrz ta-
bela 2). Trzy podstawowe funkcje rady to funkcja legalizmu, doradztwa i po-
wiernictwa. Wedlug niego wraz ze wzrostem spotki rosnie znaczenie funkeji

10 J.L.Colley Jriwsp., tad korporacyjny, Liber, Warszawa 2005, s. 60-61.
11 S.Rudolf (red.), Nadzér wtascicielski w spotkach prawa handlowego, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 1999, s. 33.
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powierniczej rady. Funkcja ta jest rozumiana jako dazenie do zapewnienia in-
westorom wysokiej stopy zwrotu na zainwestowanym kapitale, wysokiej i re-
gularnej dywidendy, a w przypadku inwestoréw strategicznych w dluzszym
okresie — do zwiekszania aktywow spotki. Oczywiscie wysoka stopa zwrotu
to najczesciej pochodna podejmowania ryzykownych projektéw. Rada, cheac
sprosta¢ wymaganiom inwestoréw, moze w zwigzku z tym podnosi¢ poziom
akceptowanego ryzyka i dawac zielone $wiatlo tym projektom, ktére maja
szanse na wysoki zwrot.

Tabela 2. Funkcje rady nadzorczej w spotkach réznej wielkosci

Wielkos¢ spotki
(wzgledny nacisk na:)
mata, prywatna wielka, publiczna
. legalizm legalizm
legalizm doradztwo
doradztwo
doradztwo R
powiernictwo powiernictwo powlernictwo

Zrédto: S. Rudolf (red.), Nadzér wtascicielski w spétkach prawa handlowego,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 33.

« Faza rozwoju spotki/poziom dywersyfikacji
Korporacja, rozwijajac swoja dzialalnos¢, w naturalny sposéb podejmuje
dzialania, ktére poza realizacjg przyjetych celow gtéwnych pozwalaja nieja-
ko przy okazji uzyskac cele uboczne. Czg¢sto na przyklad na drodze rozwo-
ju podejmowane sg decyzje o dywersyfikacji dziatalnosci podmiotu, moze
to by¢ na przyklad zwigzane z checig wykorzystania nadmiarowych zasobow
badz tez z nadarzajacy si¢ okazja rynkowa. Co ciekawe, chociaz dywersyfika-
cja dziatalno$ci sama w sobie obarczona jest wysokim ryzykiem, to w przy-
padku wlasciwego doboru domeny i powodzenia projektu moze w rezultacie
umozliwi¢ obnizenie catkowitego ryzyka funkcjonowania korporacji. Tak
wiec jesli do tej pory podmiot nie byt zbyt mocno zdywersyfikowany, rada
moze zaakceptowac projekt teoretycznie bardziej ryzykowny, by w rezultacie
obnizy¢ ryzyko funkcjonowania calej korporacji, dzigki na przyktad uzyska-
niu stabilnosci przychodoéw, efektom synergii czy rozwoju w nowych obsza-
rach dajacych dobre perspektywy. Podsumowujac, rada, dazac do stabilno-
$ci nadzorowanej korporacji w dluzszym strategicznym horyzoncie czasu,
w krotszym horyzoncie moze zwigkszy¢ swoj apetyt na ryzyko.
 Poziom konkurencji w sektorze

Specyfika otoczenia, a w szczegdlnosci poziom konkurencji w sektorze
moze w znaczacy sposob wplywac na apetyt na ryzyko rady nadzorujacej
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korporacje. W sytuacji gdy mamy do czynienia z wysokim poziomem kon-
kurencji, w sektorach, gdzie na przyktad postep technologiczny ma charakter
galopujacy (ICT, lotnictwo itp.), moze sie okazac, ze tylko realizacja projektow
obarczonych wysokim ryzykiem pozwoli utrzymac si¢ w sektorze. Dziala-
nia nastawione na utrzymanie aktualnego status quo w krétkim czasie moga
bowiem doprowadzi¢ do utraty pozycji rynkowej. Korporacje w takiej sytua-
cji sg czesto zmuszone do realizacji projektow, ktére w razie powodzenia da-
dzgq im mozliwo$¢ uzyskania rzeczywistej przewagi, lecz ich porazka moze
sie wigza¢ nawet z upadkiem podmiotu!?. Czlonkowie rady, $wiadomi funk-
cjonowania w sektorze w tak wysokim stopniu uzaleznionym od innowacji,
beda z pewnoscig sktonni do akceptacji zdecydowanie wyzszego ryzyka.

» Poziom powodzenia dotychczasowych projektéw/zaufanie do zarzadu
Rada nadzorcza, biorgc odpowiedzialno$c¢ za polityke kadrowa dotyczaca klu-
czowych stanowisk kierownictwa wykonawczego, dokonuje systematycznej
oceny dzialan zarzadu, wywiazywania sie z ustalonych celéw, powodzenia
realizacji strategii itp. W przypadku gdy w kolejnych okresach prowadzone
oceny wypadaja pomyslnie, pozycja cztonkéw zarzadu na rynku talentéw
menedzerskich rosnie. Buduje to zaufanie do zarzadu, podnosi apetyt na ry-
zyko rady nadzorczej i w ten sposdb wplywa na akceptacje kolejnych jego
projektow. Warto jednocze$nie zaznaczy¢, ze na rozwinietych rynkach mo-
zemy mowic nie tylko o rynku talentéw menedzerskich, lecz réwniez o ryn-
kowej ocenie czltonkéw rad nadzorczych/rad dyrektoréw. Dazenie do osiag-
niecia kolejnych sukceséw wraz z nadzorowang spdétka moze by¢ réwniez
istotng motywacja dla dyrektoréw i podnosi¢ ich osobistg sklonnos¢ do ak-
ceptacji ryzyka.

« Poziom interakcji miedzy czlonkami rady
Warto pamietac, ze rada - jak kazdy zespot - moze charakteryzowac sie okre-
slonym, nizszym lub wyzszym poziomem spdjnosci, zdolnoscig do zawie-
rania kompromiséw. Miedzy jej czlonkami, dyrektorami reprezentujacymi
czesto sprzeczne stanowiska i interesy moze dochodzi¢ nawet do otwartych
star¢. Taki brak wspoétpracy, walka sprzecznych intereséw moga doprowa-
dzi¢ do braku zdolnosci do wypracowania konsensusu, wzajemnej antypatii
i — co wazne - niecheci do podejmowania ryzyka. Kompromis, jesli do nie-
go dojdzie, moze mie¢ tzw. zgnily charakter. Apetyt na ryzyko rady w takiej
sytuacji z pewnoscig bedzie mniejszy.

12 J.-P. Deschamps, Governing Innovation in Practice...
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Podsumowanie

Apetyt na ryzyko, rozumiany jako zakres ryzyka, jaki dana organizacja jest w stanie
zaakceptowa¢ na drodze budowania warto$ci dla interesariuszy!3, to pojecie z pew-
noscia interesujace, a jednoczesnie bardzo istotne strategicznie. Uswiadomienie
sobie istnienia czynnikéw ksztaltujacych apetyt rady na ryzyko oraz kierunkéw
ich wptywu na poziom tego apetytu moze zdecydowanie pomdc w zrozumieniu
mechanizmu podejmowania decyzji rady nadzorczej. Co wigcej, moze pomoc sa-
mej radzie w dokonaniu swoistej autorefleksji w ramach procesu oceny i doskona-
lenia tego gremium!4. Oczywiscie przedstawiona w artykule lista czynnikéw nie
jest kompletna, bo by¢ nie moze. Z pewnoscig warto bytoby ja poszerzy¢ w trakcie
dalszych badan w ramach prac interdyscyplinarnego zespolu, posiadajacego
w swoim sktadzie nie tylko specjalistow z dziedziny nadzoru korporacyjnego, lecz
réwniez z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, wspomagania i analizy decyzji
czy na przyklad psychologéw zarzadzania.
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Streszczenie

Jednym z istotnych poje¢ budujacych fundament proceséw zarzadzania ryzykiem w korporacji jest
jej apetyt na ryzyko. Na poziomie rady nadzorczej jest on rozumiany jako zakres ryzyka, jaki dana
organizacja jest w stanie zaakceptowaé na drodze budowania wartoéci dla interesariuszy. W zwigz-
ku z tym, ze rada reprezentuje kluczowe grupy interesu, kierownictwo powinno podja¢ z nig ak-
tywna dyskusje, majacg na celu wspdlne ustalenia jego poziomu. Celem niniejszego artykutu jest
proba wskazania zestawu czynnikéw mogacych w istotny sposéb wptywaé na poziom wspomnia-
nego apetytu. Ich znajomo$¢ moze natomiast przyczynic si¢ do petniejszego zrozumienia filozofii
ryzyka danej korporacji.

Stowa kluczowe: rady nadzorcze, nadzér korporacyjny, apetyt na ryzyko

Factors affecting the risk appetite for supervisory boards

Abstract

One of the important concepts building the foundations of risk management processes in a corpo-
ration is its risk appetite. At the supervisory board level, it is understood as the scope of risk that
an organization is able to accept by building value for stakeholders. Due to the fact that the coun-
cil represents key interest groups, directing activities related to it, active discussion, aimed at join-
tly determining its level. The purpose of the article is to attempt to indicate a set of functions that
may have a significant impact on the level of additional equipment. Their knowledge can contribute
to a better understanding of the corporate risk philosophy.

Keywords: Board of Directors, corporate governance, risk appetite
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Wprowadzenie

Rosnaca zlozono$¢ probleméw spotecznych, szeroki katalog zadan administracji
publicznej, a takze konieczno$¢ statego dazenia do zapewnienia jak najwyzszej
jakosci ustug publicznych obligujg organizacje sektora publicznego do wchodze-
nia w relacje oparte na wspotpracy. Wspolpraca ta moze mie¢ charakter jednora-
zowy, cykliczny, a nawet staly. Moze obejmowac realizowanie dzialan z innymi
organizacjami publicznymi, a takze przebiega¢ w ramach relacji miedzysektoro-
wych. Tworzone w ten sposéb sieci publiczne sktadaja sie z podmiotéw wspdtpra-
cujacych na podstawie obowigzujacych regulacji prawnych, umoéw i porozumien
w celu realizacji zadan publicznych na okreslonym obszarze administracyjnym.
Podejmowane w sieciach publicznych wspdlne dzialania cechuja si¢ réznorodnos-
cia, zlozonoscig i prowadzone s3 w warunkach cigglych zmian. Dodatkowo orga-
nizacje w tych sieciach cechujg si¢ odmienng kulturg organizacyjng, maja rézne
priorytety dzialan oraz metody ich realizacji. Dazg ponadto do polaczenia celéw
indywidualnych z celami calej sieci. Uwarunkowania te zwigkszajg prawdopo-
dobienstwo nieefektywnosci wspdlnych dzialan i - pomimo wysokich nakladéw
pracy, czasu i srodkéw na wspodlprace — pojawienia si¢ ,dylematu instytucjonal-
nych dziatan zbiorowych”l. Wynikajace z powyzszych uwarunkowan ryzyko jest
nieodlacznym elementem wspotpracy w sieciach publicznych. W rezultacie wiele
inicjatyw podejmowanych w tym zakresie konczy si¢ niepowodzeniem?, a bada-
nie ryzyka wspdtpracy stanowi wspolczes$nie wyltaniajacy si¢ i interesujacy obszar

1  R.C. Feiock, The institutional collective action framework, ,,Policy Studies Journal” 2013,
vol. 41(3), s. 397-425; C. Huxham, S. Vangen, Managing to collaborate. The theory and prac-
tice of collaborative advantage, Routledge, London-New York 2005.

2 R. Gulati, F. Wohlgezogen, P. Zhelyazkov, The Two Facets of Collaboration: Cooperation
and Coordination in Strategic Alliances, ,,Academy of Management Annals” 2012, vol. 6(1),
s.531-583; C. Huxham, S. Vangen, Managing..., s. 37.



218 Katarzyna Sienkiewicz-Matyjurek

badawczy?. Jednakze wcigz istnieje niedosyt analiz teoretyczno-empirycznych wy-
jasniajacych przyczyny, rozwdj i konsekwencje ryzyka wspotpracy w sieciach pub-
licznych. Niniejszy artykul stanowi probe wypelnienia czesci tej luki badawczej
poprzez poznanie specyfiki ryzyka wspdtpracy w sieciach publicznych, zanalizo-
wanie jego zrddel i czynnikéw na przykladzie sieci bezpieczenstwa publicznego
oraz wyjasnienie roli zarzadzania ryzykiem wspodtpracy.

Metodyka badawcza

Osiagniecie celu artykutu opiera si¢ na wynikach nastepujacych badan:

e krytycznego przegladu literatury polskiej i zagranicznej, pozwalajacego
na poznanie problematyki ryzyka relacyjnego w sieciach publicznych;

e ustrukturyzowanego kwestionariusza wywiadu przeprowadzonego w stycz-
niu i lutym 2019 roku z pietnastoma ekspertami bezpieczenstwa publicz-
nego, praktycznie zajmujgcymi sie tg problematyka; badanie to umozliwito
zanalizowad poziom wystepowania ryzyka wspdtpracy w kontekscie bezpie-
czenstwa publicznego, ktore jest jedng z podstawowych dziedzin zarzgdza-
nia publicznego* i stwarza wiele mozliwos$ci zrozumienia ztozonosci badane;j
problematykid.

W toku prowadzonych analiz zostata scharakteryzowana wspolpraca na tle in-
nych form relacji miedzyorganizacyjnych, a takze przyblizono problematyke ry-
zyka wspolpracy. Poziom tego ryzyka zostal zanalizowany na przyktadzie sieci
bezpieczenstwa publicznego. W czesci koncowej zostata przedstawiona propozy-
cja zarzadzania ryzykiem wspolpracy.

3  R.C.Feiock, Theinstitutional...; R.C. Feiock, |.W. Lee, H.J. Park, Administrators’ and elected
officials’ collaboration networks: Selecting partners to reduce risk in economic development,
»Public Administration Review” 2012, vol. 72(1), s. 58-68; H. Delerue, E. Simon, National
cultural values and the perceived relational risks in biotechnology alliance relationships, ,,In-
ternational Business Review” 2009, vol. 18(1), s. 14-25; J. Swiatowiec-Szczepanska, Ryzyko
partnerstwa strategicznego - ujecie modelowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Poznaniu, Poznan 2012.

4 B.Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo Pla-
cet, Warszawa 2004, s. 60.

5  B.Gazley, Building Collaborative Capacity for Disaster Resiliency, [w:] N. Kapucu, Ch.V. Haw-
kins, F.I. Rivera (red.), Disaster Resiliency: Interdisciplinary Perspectives, Taylor & Francis,
New York 2013, s. 84-98.
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Wspoétpraca wsrod relacji miedzyorganizacyjnych
w sieciach publicznych

Sieci publiczne stanowia niehierarchiczne struktury wspoétzaleznosci, obejmujace
trzy lub wigcej autonomicznych organizacji lub ich czesci i zorientowane na osiag-
niecie wspdlnego celu®. Maja one dynamiczny charakter, wcigz ewoluujg, a rezul-
taty, jakie pozwalajg osiagna¢, zalezg od ich cech w okreslonym momencie na osi
czasu. Relacje miedzyorganizacyjne w sieciach publicznych wynikaja z dotych-
czasowych, wielostronnych wiegzi taczacych poszczegdlne organizacje. Odnosza
sie rowniez do cech sieci publicznych, ktdre obejmuja:

« cechy strukturalne, na przyklad strukture zaleznosci, formy zarzadzania;

o cechy behawioralne, na przyktad zaufanie, zaangazowanie.

Funkcjonowanie sieci publicznych zalezy réwniez od kontekstu, w jakim sg one
osadzone. Odmienne sg cechy sieci ochrony zdrowia, pomocy spolecznej, rozwoju
regionalnego czy tez zarzadzania kryzysowego’. Jednakze w kazdym przypadku
sieci te sg zorganizowane celowo i ukierunkowane na rozwigzywanie okreslonych
probleméw. Wiezi istniejace w ich ramach pozwalajg w wigkszym zakresie zreali-
zowac potrzeby spoleczne, rozwija¢ potencjal poszczegolnych organizacji, a tak-
ze wprowadza¢ zmiany i innowacyjne rozwigzania w realizowanych procesach.
Obejmuja rézne formy relacji miedzyorganizacyjnych (np. partnerstwa, koalicje,
federacje, sojusze). Wsérdd nich najczesciej wymienia sie 4C, czyli8:

o komunikacje (communication) - przekazywanie informacji miedzy organi-

zacjami; stanowi ona podstawowy element pozostatych form relacji miedzy-
organizacyjnych;

6 L.J.O’'Toole, Networks and networking: The public administrative agendas, ,,Public Admin-
istration Review” 2015, vol. 75(3), s. 361-371; K.R. Isett i wsp., Networks in public adminis-
tration scholarship: Understanding where we are and where we need to go, ,,Journal of Pub-
lic Administration Research and Theory” 2011, vol. 21(1), s. 157-173; K.G. Provan, A. Fish,
J. Sydow, Interorganizational Networks at the Network Level: A Review of the Empirical Liter-
ature on Whole Networks, ,,Journal of Management” 2007, vol. 33(3), s. 479-516; K.G. Pro-
van, R.H. Lemaire, Core Concepts and Key Ideas for Understanding Public Sector Organiza-
tional Networks: Using Research to Inform Scholarship and Practice, ,,Public Administration
Review” 2012, vol. 72(5), s. 638-648.

7  K.G.Provan, R.H. Lemaire, Core Concepts...; P. Kenis, K.G. Provan, Towards an exogenous
theory of public network performance, ,Public Administration” 2009, vol. 87(3), s. 440-456.

8 R.Keast, M. Mandell, The collaborative push: Moving beyond rhetoric and gaining evidence,
»Journal of Management and Governance” 2014, vol. 18(1), s. 9-28; R. Gulati, F. Wohlgezo-
gen, P. Zhelyazkov, The Two Facets...; E. Martin, I. Nolte, E. Vitolo, The Four Cs of disaster
partnering: communication, cooperation, coordination and collaboration, ,Disasters” 2016,
vol. 40(4), s. 621-643; J. O’Flynn, The cult of collaboration in public policy, ,Australian Jour-
nal of Public Administration” 2009, vol. 68(1), s. 112-116.
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« kooperacje (wspoldzialanie - cooperation) — dobrowolne, nieformalne i krét-
koterminowe relacje, cechujace si¢ niska intensywnoscia, niewymagajace do-
stosowywania indywidualnych dziatan;

« koordynacje (coordination) - trwala i sformalizowana forme relacji, obejmu-
jaca wspolne planowanie i podejmowanie decyzji oraz formulowanie polityk
dzialania, polegajaca na wzajemnym dostosowaniu si¢ organizacji i taczeniu
ich wzajemnie zaleznych elementéw w uporzadkowany zwigzek;

« kolaboracje¢ (wspolprace - collaboration) — dlugotrwala relacje o wysokim
poziomie wzajemnych wspdtzaleznosci, ktéra wymaga formalnej komuni-
kacji i zmian w sposobie dziatania poszczegélnych organizacji w celu dopa-
sowania miedzyorganizacyjnego i poszukiwania innowacyjnych rozwigzan.

Wymienione 4C r6znig si¢ intensywnoscia i stopniem formalizacji relacji mie-
dzyorganizacyjnych. Komunikacja jest formg najluzniejsza, wymagajaca niskie-
go poziomu zaufania i zaangazowania. Obarczona jest niskim poziomem ryzyka
niepowodzenia wspolnych relacji. Natomiast kolaboracja — w niniejszym artyku-
le okreslana mianem wspolpracy - stanowi relacje najsilniejsza. Wymaga wza-
jemnego dostosowania sie organizacji i zmian w sposobie ich dzialania, podziatu
wladzy i odpowiedzialno$ci, taczenia zasobdw i wiedzy, a w rezultacie wysokie-
go poziomu zaufania i zaangazowania. Wigze si¢ z wysokim ryzykiem niepowo-
dzenia wspoélnych dzialan®. W sieciach publicznych wystepuja wszystkie z wy-
mienionych 4C, lecz podstawowe znaczenie w zakresie efektywnosci wspdlnych
przedsiewzie¢ ma przede wszystkim wspotpraca i koordynacja dzialan podmio-
tow majacych wspodlny cel.

Artykul ten koncentruje si¢ na sieciach formalnych, cho¢ uwzglednia réwniez
zachodzgce w nich relacje nieformalne. Koncentracja ta wynika z faktu, ze sie-
ci publiczne sg najczesciej formalnie ustanawiane i zarzadzane, a nie wystepuja
przypadkowo!0. Formalne ustanowienie obejmuje miedzy innymi obowiazujace
regulacje prawne, porozumienia, umowy itp. Jednak obok formalnych ustanowien
rozwijaja si¢ relacje nieformalne, wynikajace z dotychczasowego doswiadczenia,
wiezi faczacych osoby w poszczegoélnych organizacjach i cech behawioralnych sie-
ci publicznych. Zaréwno strukturalne, jak i behawioralne cechy sieci publicznych
obarczone sg wieloma problemami, ktére moga ogranicza¢ wspoéiprace miedzy
organizacjami.

9 R.C.Feiock, The institutional...; R. Keast, M. Mandell, The collaborative...
10 K.G.Provan, R.H. Lemaire, Core Concepts...; K.R. Isetti wsp., Networks...
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Ryzyko wspotpracy w sieciach publicznych

Problematyka ryzyka zwigzanego z realizacja przedsiewzie¢ miedzyorganizacyjnych
jest przedmiotem rozwazan wielu badaczy i analizowana jest w réznych perspekty-
wach. Niektorzy nazywaja je ryzykiem relacyjnym i definiuja jako prawdopodobien-
stwo i konsekwencje braku satysfakcjonujacej wspolpracy oraz oportunistycznych
zachowan partneréw!l. W takim ujeciu ryzyko odnosi si¢ do réznych form relacji
miedzyorganizacyjnych i niepewno$ci zwigzanej zaréwno z przebiegiem procesow,
jak i zachowaniem partneréw. W perspektywie teorii ,instytucjonalnych dziatan
zbiorowych” ryzyko to okreslane jest mianem ryzyka wspdtpracy (kolaboracji). Od-
zwierciedla ono ograniczenia w koordynacji dzialan migdzyorganizacyjnych, brak
mozliwosci satysfakcjonujacego dla wszystkich stron podziatu efektéw wynikajacych
ze wspdlnych przedsiewzieé, a takze zagrozenie wycofania si¢ partnerow ze wspot-
pracy!2. Podejscie to opiera sie na zalozeniu, Ze koordynacja i kooperacja sg form-
ami kolaboracji. Gulati, Wohlgezogen i Zhelyazkov w ramach ryzyka wspdtpracy
zidentyfikowalil3:

« ryzyko relacyjne, wynikajace z behawioralnych aspektéw wspoétpracy i od-

noszace sie do kooperaciji;

« ryzyko operacyjne, odnoszace si¢ do ograniczen w koordynacji dzialan po-

nad granicami organizacyjnymi.

Istnieje réwniez wiele innych prac analizujacych niepowodzenia wspdlnych
dzialan. Cze$¢ z nich odnosi sie do efektywnosci siecil*. W takim podejsciu od-
kresla si¢ wspolng odpowiedzialno$¢ organizacji za realizacje zadan, wspolzalez-
nosci miedzy nimi, a takze réznice w oczekiwaniach i poziomie zaangazowania.

Na podstawie opisanych zaleznosci pomiedzy réznymi formami relacji miedzy-
organizacyjnych przyjete w niniejszym artykule pojecie ,,ryzyko wspoétpracy” od-
nosi si¢ do prawdopodobienstwa wystapienia zagrozen w realizacji wspdlnych dzia-
tan w wyniku wystgpienia probleméw w konfiguracji zasobow oraz dostosowaniu

11 T.K. Das, B.-S. Teng, Risk types and inter-firm alliance structures, ,Journal of Management
Studies” 1996, vol. 33(6), s. 827-843; B. Nooteboom, H. Berger, N.G. Noorderhaven, Ef-
fects of trust and governance on relational risk, ,Academy of Management Journal” 1997,
vol. 40(2), s. 308-338; H. Delerue, E. Simon, National cultural...; K. Sienkiewicz-Matyjurek,
Antecedents of collaboration and drivers of relational risk in public safety networks, ,,Inter-
national Journal of Emergency Services” [w druku]; K. Sienkiewicz-Matyjurek, Ryzyko rela-
cyjne w sieciach zarzqdzania publicznego, ,,Przeglad Organizacji” 2018, nr 11, s. 43-49.

12 R.C.Feiock, Theinstitutional...; R.C. Feiock, I.W. Lee, H.J. Park, Administrators’...; R. Gulati,
F. Wohlgezogen, P. Zhelyazkov, The Two Facets...

13 R. Gulati, F. Wohlgezogen, P. Zhelyazkov, The Two Facets..., s. 534.

14 P. Kenis, K.G. Provan, Towards...; K.G. Provan, R.H. Lemaire, Core Concepts...
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organizacyjnym i spolecznym. Perspektywa ta pozwala na zbadanie zaréwno
strukturalnych, jak i behawioralnych charakterystyk sieci publicznych.

Ze wzgledu na szeroka game problemoéw, z jakimi borykaja sie sieci publiczne,
ryzyko wspolpracy stanowi ztozone zagadnienie badawcze. Problemy we wspot-
pracy odnosza sie do zlozonosci zadan publicznych, koniecznos$ci wspétpracy
przy realizacji tych zadan, podzialu zadan i obowiazkéw oraz ich rzetelnego
wykonania, a takze do polaczenia odmiennych kultur organizacyjnych i metod
zarzadzania. Ponadto rézne perspektywy badawcze i réznice w nomenklaturze
nie sprzyjaja systemowej analizie tej problematyki. Niemniej przeglad literatu-
ry przedmiotu pozwolil na zidentyfikowanie podstawowych zagrozen bedacych
zrédtami ryzyka wspolpracy. Nalezg do nich!>:

o zrodlaryzyka relacyjnego: réznice w zaangazowaniu w dziatania, brak zaufa-

nia miedzyorganizacyjnego, réznice w kulturach organizacyjnych, réznice
w motywacjach, negatywne doswiadczenie we wspolpracy;

o zrddla ryzyka operacyjnego: roznice w strukturach organizacyjnych oraz
procedurach dzialania, asymetria w inwestycjach we wspolne dziatania, utra-
ta autonomii dzialania, przekladanie celéw indywidualnych nad cele sieci,
odmienne style podejmowania wspélnych decyzji.

Wymienione zagrozenia moga doprowadzi¢ do wystgpienia takich czynnikow
ryzyka wspotpracy jak: konflikty, rywalizacja, nieefektywnos¢ koordynacji dzia-
tan, zachowania oportunistyczne, a takze rezygnacja ze wspotpracy. W konse-
kwencji mozliwosci osiagniecia wspdlnych celéw moga zosta¢ znacznie obnizone.
Identyfikacja zagrozen mogacych doprowadzi¢ do wystapienia czynnikéw ryzyka
wspolpracy jest niezbedna, gdyz wspoétzaleznosci i koniecznos$¢ wspdlnej realizacji
zadan stanowig wyzwania dla organizacji funkcjonujgcych w sieciach publicznych.
Informacje na ten temat sg podstawa do podjecia odpowiednich dzialan pozwala-
jacych na utrzymanie i rozwdj wspolpracy.

15 C.Huxham, S.Vangen, Managing...; K.G. Provan, R.H. Lemaire, Core Concepts...; R. Gulati,
F. Wohlgezogen, P. Zhelyazkov, The Two Facets...; R.C. Feiock, The institutional...; K. Sien-
kiewicz-Matyjurek, Antecedents...; K. Sienkiewicz-Matyjurek, Ryzyko relacyjne...; R. Singh,
A. Baird, L. Mathiassen, Collaboration risk management in IT-enabled asymmetric partner-
ships: Evidence from telestroke networks, ,Information and Organization” 2018, vol. 28(4),
s.170-191; M. Dehmeriwsp., Collaborative risk management for national security and strate-
gic foresight: Combining qualitative and quantitative operations research approaches, ,EURO
Journal on Decision Processes” 2015, vol. 3(3-4), s. 305-337.
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Wyniki badan na temat ryzyka wspotpracy
w sieciach bezpieczenstwa publicznego

Przykladem sieci publicznych sg sieci bezpieczenstwa publicznego. Sg one tworzo-
ne przez autonomiczne podmioty o uzupelniajacych sie kompetencjach, ktore tacza
wspolzaleznosci i relacje miedzyorganizacyjne. Nalezg do nich!6: jednostki samo-
rzadu terytorialnego, jednostki interwencyjno-ratownicze, organizacje pozarzado-
we, jednostki badawczo-rozwojowe, spoleczenstwo i media. Jednostkami bedacymi
fundamentem sieci bezpieczenstwa publicznego sa: Policja, Panistwowa Straz Pozar-
na oraz jednostki Panistwowego Ratownictwa Medycznego!”. Ich dzialania wspiera-
ne sg przez pozostale podmioty, zgodnie z uwarunkowaniami sytuacyjnymi. Razem
tworzg one sie¢ bezpieczenstwa publicznego ukierunkowang na niesienie pomocy
ludziom, ochrone srodowiska naturalnego oraz ratowanie mienia. Funkcjonowanie
sieci bezpieczenstwa publicznego, podobnie jak innych sieci publicznych, nie jest
wolne od problemdéw zwigzanych z realizacjg wspdlnych dziatan. Przeprowadzony
przeglad literatury oraz analiza uwarunkowan realizacji dziatan w tym obszarze
byly podstawa do przyjecia do badan nastepujacych zrédet ryzyka wspétpracy:

« zrédla operacyjne: rozbiezne cele, nieréwnomierne mozliwosci podejmowania de-

cyzji, odmienne struktury organizacyjne, nieréwnomierny rozkltad obowigzkéw;

« zrédla relacyjne: brak zaufania miedzy organizacjami, negatywne nastawie-

nie do innych organizacji, negatywne doswiadczenie we wspolpracy, niski
poziom zaangazowania.

Uzyskane wyniki z przeprowadzonych badan w skali pieciostopniowej przed-
stawiono na rysunku 1.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze zrodla ryzyka wspolpracy w sieciach bezpiec-
zenstwa publicznego maja przede wszystkim charakter operacyjny. Dominuje
wsrod nich nieréwnomierny rozklad obowigzkéw oraz odmienne struktury or-
ganizacyjne. Natomiast wérdd zrddet ryzyka relacyjnego eksperci wskazywali na-
jczgsciej na niski poziom zaangazowania w realizacje wspdlnych dziatan. Warto
zauwazy¢, ze najmniej wskazan uzyskat brak zaufania migedzyorganizacyjnego.
Moze to $wiadczy¢ o wierze w kompetencje i odpowiedzialno$¢ innych organizacji
w sieci bezpieczenstwa publicznego.

16 B. Kozuch, K. Sienkiewicz-Matyjurek, Information sharing in complex systems: A case study
on public safety management, ,Procedia-Social and Behavioral Sciences” 2015, vol. 213,
s.722-72T; K. Sienkiewicz-Matyjurek, B. Kozuch, System zarzqdzania bezpieczernstwem pub-
licznym w ujeciu teorii ztoZzonosci. Opracowanie modelowe, ,Bezpieczeristwo i Technika Po-
zarnicza” 2015, z.37,nr 1,s. 33-43.

17 S.A.Andrew. C.V. Hawkins, Regional Cooperation and Multilateral Agreements in the Provision
of Public Safety, ,American Review of Public Administration” 2013, vol. 43(4), s. 460-475.
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Rysunek 1. Zrbdta ryzyka wspétpracy w sieciach bezpieczefistwa publicznego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zrédta zilustrowane na rysunku 1 wspélnie wplywaja na pojawienie sie czyn-
nikéw ryzyka wspolpracy, ktérych ocene poziomu przedstawiono na rysunku 2.
Nie brano pod uwage ryzyka wycofania si¢ ze wspdtpracy, poniewaz organizacje
w sieciach bezpieczenstwa publicznego majg ustawowy obowiazek podjecia dziatan
oraz wspolpracy z innymi jednostkami.
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Rysunek 2. Poziom wystepowania czynnikéw ryzyka wspotpracy
w sieciach bezpieczenstwa publicznego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zgodnie z wynikami zilustrowanymi na rysunku 2 wéréd czynnikéw ryzyka
wspotpracy w sieciach bezpieczenistwa publicznego kluczowe znaczenie maja: ry-
walizacja o reputacje, celowe zatrzymywanie informacji oraz konflikty miedzy-
organizacyjne. Moga one znaczgco ogranicza¢ skuteczno$¢ wspélnych dziatan,
co generuje potrzebe podjecia przedsigwzig¢ zapobiegajacych wystapieniu Zrédet
i czynnikéw ryzyka relacyjnego.

Zarzadzanie ryzykiem wspoétpracy

W opinii Huxham i Vangenl$, jezeli nie ma potrzeby i organizacje sg w stanie
same osiggna¢ wyznaczone cele, to lepiej nie wspotpracowaé. W przypadku gdy nie
ma mozliwosci uniknigcia wspdtpracy, badanie ryzyka z nim zwigzanego i ustale-
nie, jakie dziatania zabezpieczajace s3 wskazane, moze zadecydowac o powodzeniu
wspolnych przedsiewzig¢. Pojawia si¢ zatem potrzeba zarzadzania ryzykiem wspot-
pracy!®. Proces zarzadzania ryzykiem wspodtpracy ukierunkowany jest na identyfi-
kacje zrodel zagrozen, ich ocene i wprowadzenie odpowiednich przedsiewziec zapo-
biegawczych. Mozna go przeprowadzi¢ na podstawie wytycznych normy ISO 31000.
W takim ujeciu w procesie zarzadzania ryzykiem wspdtpracy mozna zidentyfiko-
wac trzy gtéwne etapy: analize, oceng i dostosowanie (por. rysunek 3).

Zasady zarzadzania ryzykiem wspdtpracy obejmuja zakres badan, metody prze-
kazywania informacji, monitoring, a takze zbieranie danych. Etap identyfikacji
odnosi sie do wielostronnego badania kontekstu i Zrédet ryzyka wspotpracy. Roz-
wazania w tym zakresie moga obja¢ miedzy innymi nastepujace zagadnienia:

« analize cech charakterystycznych wspoétpracujacych organizacji (np. réznice

i podobienstwa pomiedzy nimi, ich zdolno$ci i poziom zasoboéw, ukierunko-
wanie na wspotprace);

« analize wiezi migdzyorganizacyjnych (np. rozklad wspétzaleznosci, poziom
zaangazowania);

o charakterystyke wspolnych dziatan (np. zakres, cel, przebieg wspoélnych pro-
cesow, ich czestotliwos¢);

« analize dotychczasowych do$wiadczen we wspotpracy;

o analiz¢ uwarunkowan realizacji wspolnych dziatan (np. prawno-politycz-
nych, spoteczno-kulturowych, organizacyjno-technicznych, ekonomiczno-
-finansowych).

Na tym etapie ustala si¢ rowniez kryteria analizy ryzyka. Sg nimi najczesciej

prawdopodobienstwo i konsekwencje wystapienia danego ryzyka, ale moga by¢

18 C.Huxham, S.Vangen, Managing...,s.37
19 R.Singh,A.Baird, L. Mathiassen, Collaborationrisk...;M. Dehmeriwsp., Collaborative risk...
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tez brane pod uwage inne atrybuty, jak na przyklad poziom kontroli wspoétpracy,
zmiennos¢ i czgstotliwos¢ wystepowania. Rezultatem tej fazy jest zrozumienie ry-
zyka wspotpracy.

| MIEDZYORGANIZACYJNE KOMUNIKOWANIE | KONSULTOWANIE SIE >

Ustalenie zasad
zarzadania ryzykiem

wspotpracy

IDENTYFIKACJA OCENA DOSTOSOWANIE
- Analiza kontekstu - Ocena jakosciowa Przygotowanie
wspotpracy i/lub ilosciowa ryzyka i wdrozenie dziatani
- Identyfikacja potencjalnych wspotpracy za pomoca zmniejszajacych
zrédet ryzyka wspétpracy wybranej techniki i zapobiegajacych

1 i relacji miedzy nimi —»{ — Analiza relacji miedzy —»{ wsytapieniu ryzyka |-
— Ustalenie kryteriéw do zidentyfikowanymi wspotpracy
przeprowadzenia analizy ryzykami wspétpracy
ryzyka wspétpracy — Ustalenie kluczowych
— Zrozumienie ryzyka ryzyk wspotpracy
wspotpracy
v v '
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Rysunek 3. Propozycja ramowego procesu zarzadzania ryzykiem wspotpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie PN-1SO 31000: 2018
- Zarzadzanie ryzykiem - Zasady i wytyczne.

Etap oceny odnosi si¢ natomiast do ustalenia, ktdre czynniki ryzyka majg naj-
wiekszy wplyw na przebieg i efekty wspolpracy oraz ktdre z ich zZrédet majg klu-
czowe znaczenie i wymagaja podjecia odpowiednich dziatan. W celu oceny ryzy-
ka wspolpracy mozna wykorzystaé zarowno jako$ciowe, jak i ilosciowe techniki
zaproponowane w normie ISO 3101020. Najpopularniejszymi wérdd nich s3: bu-
rza mozgow, listy kontrolne, wstepna analiza zagrozen (PHA), analiza zagrozen
i zdolnosci operacyjnych (HAZOP), analiza ,co jesli?”, analiza przyczyn i skut-
kéw, analiza drzewa zdarzen, analiza drzewa bledéw, metody macierzowe itp. Ich
zastosowanie zalezy od kontekstu dzialania, mozliwosci analizy czy tez dostepu
do informacji. Wskazane jest wykorzystanie wiecej niz jednej metody oraz poréw-
nanie uzyskanych wynikéw. Rezultaty z przeprowadzonych analiz stanowia pod-
stawe do przygotowania i wdrozenia dziatan zmniejszajacych wystapienie ryzyka
wspolpracy i zapobiegajacych mu.

20 PN-ISO 31010: 2009 - Zarzadzanie ryzykiem — Metody szacowania ryzyka.
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W celu pozyskania wiarygodnych informacji i przeprowadzenia rzetelnej oceny
ryzyka wszystkim omdéwionym etapom towarzyszy miedzyorganizacyjne komu-
nikowanie i konsultowanie si¢, prowadzony jest takze staly monitoring wspolnych
przedsiewzie¢. Zarzadzanie ryzykiem wspolpracy jest ponadto procesem ciagtym,
ktéry opiera si¢ na stalej analizie zmian w kontekscie wspolnych dziatan i cy-
klicznej identyfikacji nowych, potencjalnych zrédet tego ryzyka. Wszelkie zmia-
ny stanowig podstawe do uruchomienia nowego procesu zarzadzania ryzykiem
wspotpracy.

Pozytywnych rezultatéw wynikajacych z zarzadzania ryzykiem wspdtpracy
w sieciach publicznych moze by¢ wiele. Przede wszystkim stwarza ono warun-
ki do zrozumienia i kontroli zagrozen wigzacych si¢ z realizacja wspdlnych dzia-
tan w okreslonym kontekscie funkcjonowania sieci publicznych. Pozwala ponadto
na wyjasnienie przyczyn nieskutecznosci wspolnych dzialan, a takze na minimali-
zacj¢ prawdopodobienstwa wystapienia czynnikow ryzyka, a nie jedynie na bieza-
ce usuwanie negatywnych konsekwencji nieudanych wspdlnych przedsiewziec.

Zakonczenie

Realizacja ustug publicznych w ramach wspoétpracy miedzyorganizacyjnej cieszy
sie bardzo duzym zainteresowaniem. W takim podejsciu czgsto zaklada sie z gory,
ze jest to skuteczny sposob rozwiazywania zlozonych i wielowymiarowych zadan.
Jednakze ryzyko wigzgce sie z przebiegiem wspdlnych dzialan w znacznym stop-
niu moze ograniczy¢ skutecznos¢ tej wspotpracy. Wspdlne dzialania operacyjne
oraz istniejace relacje migdzyorganizacyjne moga generowac problemy i zagroze-
nia bedace zZrodtami ryzyka wspodtpracy w sieciach publicznych.

Jednym z podejs¢ ukierunkowanych na sprostanie takim wyzwaniom jest za-
rzadzanie ryzykiem wspdlpracy, ktore stanowi wspdlczesnie interesujacy obszar
badawczy wymagajacy glebszych eksploracji. Pozwala ono na zidentyfikowanie
zrodel i czynnikéw ryzyka wspoétpracy, a takze na podjecie przedsiewzieé maja-
cych na celu ich ograniczenie. Z tego wzgledu stanowi ono systematyczne i trwa-
te podejscie do ksztaltowania efektywnej wspotpracy w sieciach publicznych.
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Streszczenie

Wspolpraca w sieciach publicznych stanowi wspolczesnie istotne i popularne narzedzie stuzace
realizacji ustug publicznych. Wiaze si¢ ona jednak z wieloma problemami wynikajacymi zaréwno
z organizacji wspélnych dziatan, jak i z relacji laczacych poszczegdlne organizacje. Pojawiajace sie
ryzyko wspdtpracy w sieciach publicznych to interesujacy obszar badawczy, ktory cechuje niedosyt
analiz teoretyczno-empirycznych. Z tego wzgledu celem niniejszego artykulu jest poznanie specyfi-
kiizZrédel tego ryzyka, a takze zanalizowanie jego czynnikéw na przyktadzie sieci bezpieczenstwa
publicznego oraz wyjasnienie roli zarzadzania ryzykiem wspotpracy. Osiagniecie tego celu opiera
sie nakrytycznym przegladzie literatury oraz wynikach ustrukturyzowanych wywiadéw. W rezul-
tacie scharakteryzowano ryzyko wspotpracy w sieciach publicznych oraz zaproponowano ramowy
proces zarzadzania tym ryzykiem.

Stowa kluczowe: ryzyko wspotpracy, sieci publiczne, zarzadzanie publiczne, bezpieczenstwo
publiczne

Collaboration risk in public networks - specificity, sources and
management

Abstract

Collaboration in public networks is nowadays an important and popular tool for the implemen-
tation of public services. However, it is associated with many problems arising both from the or-
ganization of joint operations and relationships between individual organisations. Emerging col-
laboration risk is research area where is a lack of theoretical and empirical analysis. Therefore, the
purpose of this article is to recognise the specifics and sources of this risk, as well as to analyze its
factors on the example of public safety networks and to clarify the role of collaboration risk man-
agement. Achieving this goal is based on a critical literature review and the results of structured
interviews. As a result, collaboration risk in public networks is characterized and a framework pro-
cess for managing this risk is proposed.

Keywords: collaboration risk, public networks, public management, public safety
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Wprowadzenie

We wspoélczesnym - bardzo burzliwym i zmiennym - otoczeniu podmioty gospo-
darcze wcigz musza liczy¢ si¢ z nowymi okolicznosciami prowadzenia dzialalnosci
gospodarczejl. Ich pojawianie sie bardzo czesto generuje nowe Zrédla ryzyka lub
intensyfikuje natezenie i czestotliwo$¢ wystepowania zrodet juz rozpoznanych.
Wskutek tego zarzadzanie ryzykiem staje sie procesem coraz trudniejszym i bar-
dziej ztozonym. Warto takze podkresli¢, ze na jego przebieg oddziatuja nie tylko
nieprzewidywalne okoliczno$ci wewnetrzne czy zewnetrzne, ale rdwniez perso-
nalne charakterystyki menedzeréw podejmujacych decyzje w zakresie identyfi-
kacji, oceny i doboru metod zarzadzania oraz kontroli ryzyka. Ich rozpoznanie
pozwala lepiej zrozumieé procesy podejmowania decyzji w zakresie zarzadzania
ryzykiem oraz okresla podstawy ich doskonalenia w celu uzyskania wyzszej sku-
tecznosci i efektywnosci?.

Majac na uwadze wskazane okoliczno$ci, za gléwny cel niniejszego artyku-
tu przyjeto identyfikacje i charakterystyke czynnikéw behawioralnych w za-
rzadzaniu ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach, ktéra przeprowadzono
na podstawie badan ankietowych na reprezentatywnej, losowo wybranej pro-
bie $rednich i duzych przedsiebiorstw (lacznie 722 podmioty) w 2019 roku.

1 B.R. Lofstedt, J. Wardman, The changing nature of communication and regulation of risk
in Europe, ,Journal of Risk Research” 2011, vol. 14, issue 4, s. 409-429; H. Thamhain, Man-
aging risks in complex projects, ,,Project Management Journal” 2013, vol. 44, s. 20-35.

2 M.F. Malik, M. Zaman, S. Buckby, Enterprise risk management and firm performance: Role
of the risk committee, ,Journal of Contemporary Accounting & Economics” 2020, vol. 16,
issue 1, nr art. 100178; S. Durst, Ch. Hinteregge, M. Zieba, The linkage between knowledge
risk management and organizational performance, ,,Journal of Business Research” 2019,
vol. 105, s. 1-10.
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Takie badania nie byly dotad prowadzone w tak szerokim zakresie, a ich wy-
niki stanowia poznawcze uzupelnienie wiedzy dotyczacej uwarunkowan zarzg-
dzania ryzykiem w polskiej rzeczywistosci gospodarczej. Aby tak postawiony
cel zrealizowa¢, w kolejnych cze$ciach artykutu przedstawiono charakterysty-
ke trzech kluczowych czynnikéw behawioralnych oddziatujacych na proces
zarzgdzania ryzykiem (postrzeganie ryzyka, sklonnos¢ do ryzyka i postawy
wobec ryzyka) oraz wyniki badan przeprowadzonych w tym zakresie. W dal-
szej czgsci zaprezentowano metodyke badan wraz z opisem doboru préby ba-
dawczej oraz rezultaty badan pozwalajace uzyska¢ odpowiedzi na nastepujace
problemy badawcze:
« Jakie cechy behawioralne w kontekscie zarzadzania ryzykiem charakteryzuja
menedzeréw w polskich malych i §rednich przedsiebiorstwach?
o Czy istniejg roznice w postrzeganiu, sklonnosci i postawach wobec ryzyka
w $rednich i duzych przedsigbiorstwach w Polsce?
W zakonczeniu podsumowano wyniki, sformulowano rekomendacje dotyczace
doskonalenia procesu zarzadzania ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach oraz
zidentyfikowano kierunki dalszych badan.

Studia literaturowe

Jak zasygnalizowano we wprowadzeniu, na decyzje podejmowane w procesie za-
rzadzania ryzykiem oddzialuja czynniki behawioralne zwigzane z personalnymi
charakterystykami decydentéw jako zarzadzajacych przedsiebiorstwem. Zalicza
sie do nich postrzeganie ryzyka, skfonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz posta-
wy wobec ryzyka3.

Postrzeganie ryzyka zwigzane jest z dychotomicznoscia tego pojecia. Tradycyj-
nie i bardzo powszechnie ryzyko kojarzy si¢ z mozliwoscig negatywnego odchy-
lenia planu od rzeczywisto$ci, wywotanego nieprzewidzianymi okoliczno$ciami.
Ma wigc przede wszystkim negatywne konotacje. Tak tez jest pojmowane przez
wielu badaczy propagujacych defensywny nurt definiowania ryzyka*. Tymczasem
Drucker zwraca uwage, ze ryzyko moze oznacza¢ takze mozliwos¢ pozytyw-
nego odchylenia planu od rzeczywistosci i szanse uzyskania dodatkowych

3 K.Jedralska, Zachowania przedsiebiorstw w sytuacjach niepewnych i ryzykownych, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 1992, s. 73-77.

4 A.Karmanska, Neoklasyczne ramy analizy atrybutow ryzyka, [w:] A. Karmanska (red.), Ry-
zyko w rachunkowosci, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 23-58; T.T. Kaczmarek,
Ryzyko i zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Wydawnictwo Difin, Warszawa,
2007, s. 50-55; K. Jajuga, T. Jajuga, Inwestycje. Instrumenty finansowe, ryzyko finansowe.
InZynieria finansowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 98-99.
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nieprzewidywanych korzysci, a nie tylko mozliwo$¢ strat>. Takie postrzeganie ry-
zyka, kultywowane w ofensywnym nurcie jego definiowania, pozwala menedze-
rom podejmowac nowe wyzwania oraz wzmacnia ich przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnosco.

Z dotychczasowych badan wynika, Ze postrzeganie ryzyka determinowane jest
przez dwie kluczowe okolicznosci. Pierwsza z nich jest ogélne nastawienie do zycia,
ktére moze by¢ pozytywne (optymistyczne) lub negatywne (pesymistyczne). Me-
nedzerowie z pozytywnym nastawieniem zyciowym cze¢$ciej traktuja ryzyko jako
szans¢ i wyzwanie, ktore nalezy podja¢ w poszukiwaniu dodatkowych korzysci,
niz menedzerowie z nastawieniem negatywnym, postrzegajacy ryzyko jedynie jako
zagrozenie zwigzane z nieprzewidywanymi stratami. Druga okolicznosciag wply-
wajacg na postrzeganie ryzyka sg dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z jego
realizacjg’. Jezeli podejmowanie ryzyka czesciej wigzalo si¢ z ponoszeniem strat,
menedzerowie czgsciej beda postrzegali je jako zagrozenie, jezeli za$ cze¢sciej byto
zrodlem dodatkowych korzysci, to ich percepcja ryzyka bedzie zdecydowanie bar-
dziej optymistyczna. Warto takze doda¢, ze w postrzeganiu ryzyka wazng deter-
minantg jest wiek menedzera. Badania wykazuja, ze starsi menedzerowie czesciej
postrzegaja ryzyko jako zagrozenie niz ich mlodsi koledzy3.

Czynnikiem behawioralnym, ktéry bezposrednio wigze si¢ z postrzeganiem ry-
zyka, jest skfonno$¢ do jego podejmowania. Mozna ja okresli¢ w kontekscie identy-
fikacji decydenta z nastepujacymi stwierdzeniami: (1) ,,lubie ryzyko”, (2) ,ignoruje
ryzyko” albo (3) ,,unikam ryzyka”. Na skfonno$¢ do ryzyka oddziatuja indywidual-
ne wzorce radzenia sobie z sytuacjami ryzykownymi oraz wspomniana juz histo-
ria doswiadczen. Sklonnos¢ do ryzyka moze zmieniac si¢ w czasie wraz ze zmia-
ng wymienionych wzorcéw i indywidualnej historii do§wiadczen®. Nalezy doda¢,

5  P.F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 296-298; P.F. Drucker, Zarzg-
dzanie organizacjq pozarzqdowq. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Borodo, Warszawa 1995,
S.26-28.

6  Ph.Bromiley i wsp., Enterprise risk management: Review, critique, and research directions,
~Long Range Planning” 2014, vol. 11, s. 1-12; M.K. McShane, A. Nair, E. Rustambekov, Does
enterprise risk management increase firm value?, ,Journal of Accounting, Auditing & Fi-
nance” 2011, vol. 26, no. 4, s. 641-658.

7 A.M.lIsen, N. Geva, Influence of positive effect on the subjective utility of gains and losses:
It is just not worth the risk, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1988, vol. 55,
s.710-717; A.M. Isen, R.A. Baron, Positive effect as a factor in organizational behaviour, ,Re-
search in Organizational Behavior” 1991, vol. 13, s. 1-53.

8 E.J. Douglas, Perceptions - looking at the world through entrepreneurial lenses,
[w:] A.L. Carsrud, M. Brénnba (red.), Understanding the Entrepreneurial Mind: Opening the
Black Box, Springer, New York 2009, s. 5-25.

9 M. Arena, M. Arnaboldi, G. Azzone, The organizational dynamics of enterprise risk manage-
ment, ,Accounting, Organizations and Society” 2010, vol. 35, no. 7, s. 659-675.
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ze ma ona rdwniez charakter deklaratywny i nie zawsze pokrywa sie z rzeczywi-
stymi postawami wobec ryzyka, realizowanymi w procesie decyzyjnym.

Postrzeganie ryzyka przez menedzeréw wptywa bezposrednio na ich postawy
wobec niegol?. Jesli decydenci kojarza ryzyko jedynie z zagrozeniem i stratami,
najprawdopodobniej beda go unikaé (postawa pasywna, ograniczona do ochrony
przed ryzykiem), tracgc jednoczesnie szanse i zyski zwigzane z jego podjeciem.
Jezeli natomiast bedg postrzega¢ ryzyko w kontekscie pozytywnym, to chetniej
zdecyduja si¢ na jego podjecie (postawa aktywna). Ci za$, ktorzy ryzyka nie doce-
niaja, pozostang wobec niego obojetni (ignorancja ryzyka).

Tak rozumiane czynniki behawioralne, osadzone w zaprezentowanym kontek-
$cie badawczym, sg przedmiotem badan przeprowadzonych wsrdd polskich sred-
nich i duzych przedsigbiorstw w 2019 roku. Ich wyniki wraz z metodyka badawcza
przedstawiono w dalszej czesci niniejszego artykutu.

Metodyka badan
Dobor i charakterystyka proby

Badania przeprowadzono na reprezentatywnej probie srednich i duzych przedsie-
biorstw, dobranej przy zalozeniu 95-procentowego poziomu ufnosci oraz wielko-
$ci frakcji na poziomie 0,5. Wielko$¢ populacji matych i $rednich przedsigbiorstw
oszacowano na podstawie danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego za 2017 rok.
Adresatami badania byli menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie ryzykiem
w danym przedsigbiorstwie lub w przypadku braku takich oséb (wyodrebnionych
komorek) pracownicy reprezentujacych strategiczny szczebel zarzadzania przed-
siebiorstwem.

Dodatkowo w probie zastosowano podzial na rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
uwzgledniajacy nastepujace podgrupy:

 produkgja,

o handel,

« uslugi,

 budownictwo.

10 T. Tavor, The theoretical attitude and actual behavior of an individual towards risk, ,,Jour-
nal of Behavioral and Experimental Finance” 2019, vol. 23, s. 1-11; M. Jaramillo, K.L. Var-
gas, Interpersonal comparisons and risk attitudes: An artefactual field experiment, ,Eco-
nomics Letters” 2019, vol. 179, s. 16-18; H.H. Nax, J. Newton, Risk attitudes and risk domi-
nance in the long run, ,Games and Economic Behavior” 2019, vol. 116, s. 179-184; F. Tausch,
M. Zumbuehl, Stability of risk attitudes and media coverage of economic news, ,Journal
of Economic Behavior & Organization” 2018, vol. 150, s. 295-310.
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Ostatecznie w sktad proby weszty 722 przedsiebiorstwa, w tym 375 $rednich
i 347 duzych. Strukture uwzgledniajacg wymienione rodzaje dziatalnosci w gru-
pie $rednich i duzych podmiotéw, okreslong wlosowaniu warstwowym, przedsta-
wiono na rysunkach 11 2.

Zgodnie z rzeczywista strukturg rodzajéw prowadzonej dziatalnosci gospodar-
czej w Polsce w obu grupach badanych przedsiebiorstw dominowata produkgja,
przy czym jej udzial byt wyzszy wéréd duzych podmiotéw. W obu prébach na ko-
lejnych miejscach uplasowaly sie: ustugi, handel i budownictwo, z nieco wyzszym
udzialem handlu i budownictwa w grupie srednich przedsiebiorstw.

Produkcja
M Handel
45% M Ustugi
M Budownictwo

Rysunek 1. Struktura préby dla Srednich przedsiebiorstw, okreslona
warstwowo na podstawie danych o populacji z 2017 roku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Produkcja
M Handel
45% M Ustugi
B Budownictwo

Rysunek 2. Struktura préby dla duzych przedsiebiorstw, okre$lona
warstwowo na podstawie danych o populacji z 2017 roku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wykorzystane metody badawcze i postawione
problemy badawcze

Na etapie gromadzenia wynikéw badan wykorzystano kwestionariusz ankieto-
wy, w ktérym pie¢ kolejnych stwierdzen odnosito si¢ do behawioralnych aspektow
zarzadzania ryzykiem, obejmujacych scharakteryzowane we wprowadzeniu:
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 postrzeganie ryzyka,

o skionnos¢ do podejmowania ryzyka,

» postawy wobec ryzyka.

Pierwsze ze stwierdzen dotyczylo postrzegania ryzyka i zidentyfikowania, w ja-
kim stopniu kojarzone jest ono z sytuacja zagrozenia i mozliwoscia ponoszenia
strat. Drugie pozwolilo oceni¢ sklfonno$¢ do podejmowania ryzyka przez mene-
dzeréw w przedsigbiorstwach, a trzy kolejne nawigzywaly do postaw wobec ry-
zyka (jedno z nich mialo charakter ogdlny, a dwa nastgpne dotyczyly okreslenia
poziomu potencjalnej awersji do ryzyka wewnetrznego i zewnetrznego). Zestaw
scharakteryzowanych stwierdzen przedstawiat si¢ nastepujaco:

 Ryzyko w przedsigbiorstwie kojarzone jest przede wszystkim z zagrozeniami.

o Menedzerowie nie lubig i nie chcg podejmowac ryzyka.

 Przedsiebiorstwo stara sie unikaé przedsiewzie¢ ryzykownych.

« Menedzerowie obawiajg si¢ przede wszystkim zagrozen wewnetrznych.

» Menedzerowie obawiaja sie przede wszystkim zagrozen zewnetrznych.

Ankietowani oceniali odpowiedzi w pigciostopniowej skali Likerta, zgodnie
Z ponizszym opisem:

1 - Nie dotyczy mojego przedsigbiorstwa.

o 2 - Dotyczy mojego przedsiebiorstwa w niewielkim zakresie.

o 3 - Czesciowo dotyczy mojego przedsiebiorstwa.

4 - Dotyczy mojego przedsiebiorstwa w znacznym zakresie.

o 5- W pelni dotyczy mojego przedsiebiorstwa.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily odpowiedzie¢ na nastepujace py-
tania badawcze:

o Jakie cechy behawioralne w kontekscie zarzadzania ryzykiem charakteryzuja

menedzeréw w polskich matych i §rednich przedsigbiorstwach?

« Czy istniejg roznice w postrzeganiu, sklonnosci i postawach wobec ryzyka

w $rednich i duzych przedsigbiorstwach w Polsce?

W opracowaniu wynikéw i udzieleniu odpowiedzi na wskazane problemy ba-
dawcze wykorzystano test niezaleznosci x2, testujac nastepujace hipotezy:
H,y: Zmienne X i Y sg niezalezne.

H,: Zmienne X i Y nie sg niezalezne.

Hipoteza H jest odrzucana, jesli warto$¢ obliczonej statystyki x? jest wieksza
od statystyki teoretycznej. Jezeli za$ jest mniejsza, nalezy przyja¢ hipoteze H,.
Zakladany w badaniach poziom istotno$ci wyniost a = 0,05. Hipotezy testowano
w odniesieniu do wielkosci badanych przedsiebiorstw (Srednie, duze).
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Wyniki badan

Jak juz wspomniano, w przypadku pierwszego stwierdzenia zawartego w ankiecie
podjeto probe okreslenia, czy i w jakim zakresie ryzyko postrzegane jest jako za-
grozenie. Odpowiedzi na to stwierdzenie przedstawiono na rysunku 3.

Wyniki w obu grupach rozkladaty sie podobnie. Ankietowani, zaréwno w ma-
tych, jak i duzych przedsi¢biorstwach, najczesciej konstatowali, ze stwierdzenie
o tym, iz ryzyko oznacza zagrozenie, jest czeSciowo prawdziwe w odniesieniu
do reprezentowanych przez nich przedsigbiorstw. Niemniej jednak w $rednich
przedsiebiorstwach postrzeganie ryzyka bylo nieco bardziej optymistyczne niz
w duzych firmach (okoto 35% odpowiedzi 1 i 2, nieidentyfikujacych ryzyka z za-
grozeniami w $rednich przedsigbiorstwach wobec jedynie 27% takich wskazan
w duzych firmach). Moglo to wynika¢ z dwdch okoliczno$ci. Pierwsza z nich moze
odnosi¢ si¢ do bogatszej historii doswiadczen charakteryzujacej duze podmio-
ty gospodarcze (wigksza skala dziatania i wigksza ekspozycja na ryzyko). Druga
moze wigzac si¢ z wyzszym poziomem wiedzy o istniejgcych i potencjalnych za-
grozeniach w duzych przedsigbiorstwach (wyzsze kompetencje menedzerskie, po-
siadanie wyspecjalizowanych komdrek organizacyjnych odpowiedzialnych za za-
rzadzanie ryzykiem), a co za tym idzie - z wyzszg obawg przed wystagpieniem
negatywnych skutkéw realizacji ryzyka.
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Rysunek 3. Rozktad ocen w przypadku stwierdzenia: ,,Ryzyko
w przedsiebiorstwie kojarzone jest przede wszystkim z zagrozeniami”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wskazane réznice migdzy $rednimi a duzymi przedsiebiorstwami w zakresie po-
strzegania ryzyka nie s jednak istotne statystycznie w §wietle przeprowadzonego
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testu x? (tabela 1). Mozna zatem stwierdzi¢, ze w wiekszosci $rednich i duzych
przedsigbiorstw ryzyko czgsciej jest kojarzone z zagrozeniami i potencjalnymi stra-
tami niz z szansami i mozliwo$cig osiagniecia dodatkowych zyskow.

Tabela 1. Wyniki testu x2 dla badanych przedsiebiorstw ($rednie, duze)

Stwierdzenie Stat_ystyka Statystyka
empiryczna | teoretyczna
Ryzyko w przedsiebiorstwie kojarzone jest przede wszystkim 4,4242 9,4877
z zagrozeniami.
Menedzerowie nie lubig i nie chcg podejmowac ryzyka. 1,4966
Przedsiebiorstwo stara sie unikac przedsiewzie¢ ryzykownych. 2,5944
Menedzerowie obawiajg sie przede wszystkim zagrozen 14,9437*
wewnetrznych.
Menedzerowie obawiajg sie przede wszystkim zagrozen 11,5701*
zewnetrznych.
* Odrzucono hipoteze H, o niezaleznosci zmiennych X iY przy poziomie istotnosci a = 0,05.
Liczba stopni swobody - 4.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Drugie stwierdzenie miato na celu ocene¢ skfonnosci wobec ryzyka poprzez
okreslenie, w jakim stopniu ankietowani identyfikuja si¢ ze stwierdzeniem: ,,Me-
nedzerowie nie lubig i nie chcg podejmowac ryzyka”. Rozklad odpowiedzi na to
stwierdzenie przedstawiono na rysunku 4.
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Rysunek 4. Rozktad ocen w przypadku stwierdzenia: ,Menedzerowie
nie lubia i nie chcg podejmowac ryzyka”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W przypadku tego stwierdzenia rozklad odpowiedzi dla $rednich i duzych
przedsigbiorstw przedstawia si¢ bardzo podobnie. Potwierdza to takze test x2,
zgodnie z ktéorym w wypadku deklarowanej skfonnosci do ryzyka nie istnieja
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istotne statystyczne réznice miedzy badanymi grupami podmiotéw. Ankietowa-
ni w obu zbiorowosciach stwierdzili, Ze menedzerowie w ich przedsiebiorstwach
nie obawiaja sie ryzyka i chcg je podejmowac (ponad 51% odpowiedzi 1 i 2, nie-
identyfikujacych si¢ z opisem stwierdzenia w wypadku $rednich firm i ponad
50% takich wskazan w duzych przedsiebiorstwach). Mniej wigcej jedna trzecia
badanych w obu przypadkach odpowiedziala tez, ze stwierdzenie o nielubieniu
i niepodejmowaniu ryzyka dotyczy ich jedynie czesciowo. Wyniki badan po-
twierdzaja wysoka sktonno$¢ do podejmowania nowych, czesto ryzykownych
wyzwan zaréwno w $rednich, jak i duzych przedsigbiorstwach, co pozytywnie
$wiadczy o poziomie przedsiebiorczosci w badanych podmiotach. Pozwala tak-
ze oceni¢ ich sklonno$¢ do ryzyka jako typowa i charakterystyczng dla osob
przedsiebiorczych.

W $wietle powyzszego warto oceni¢ rowniez, czy sklonnos¢ do ryzyka wply-
wala na postawy $rednich i duzych przedsiebiorstw wobec ryzyka. Identyfikacja
tych postaw zostala przeprowadzona w ramach trzeciego stwierdzenia zawartego
w ankiecie, a rozktad wskazan ankietowanych w tym przypadku przedstawiono
na rysunku 5. Zgodnie z zaprezentowanymi na rysunku danymi wysoka akcep-
tacja i sklonnos$¢ do podejmowania ryzyka nie znalazly juz tak wyraznego od-
zwierciedlenia w postawach wobec ryzyka, i to zaréwno w $rednich, jak i duzych
przedsiebiorstwach. Zgodno$¢ odpowiedzi w tym zakresie miedzy $rednimi i du-
zymi podmiotami potwierdza takze wynik testu x2 (tabela 1). Mimo ponad 50-pro-
centowej sktonnosci do podejmowania ryzyka jedynie okoto 27% ankietowanych
w $rednich i 32% w duzych przedsigbiorstwach zadeklarowalo wyrazng tendencje
do unikania ryzyka (odpowiedzi 4 i 5), a jedynie mniej wiecej jedna trzecia stwier-
dzita, zZe unikanie ryzyka nie dotyczy ich w ogole lub dotyczy w niewielkim zakre-
sie (odpowiedzi 1i 2).
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Rysunek 5. Rozktad ocen w przypadku stwierdzenia: ,,Przedsiebiorstwo
stara sie unika¢ przedsiewzieé ryzykownych”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.
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Mozna zatem zauwazy¢, ze sklonno$¢ do ryzyka nie przetozyla si¢ bezposrednio
na postawy wobec ryzyka - i to w obu badanych grupach. Deklarowana skfonnos¢
do podejmowania ryzyka byla zdecydowanie wyzsza niz ostateczna che¢ realizacji
dziatan obarczonych ryzykiem. Takie postawy niewatpliwie wigzg si¢ ze zidentyfi-
kowanym wcze$niej postrzeganiem ryzyka jako zagrozenia, co w duzej mierze wa-
runkuje ostateczng decyzje o podjeciu lub uniknieciu ryzyka. Potwierdza to takze
zblizony rozklad odpowiedzi na ankietowe stwierdzenia 1 i 3.

Dwa kolejne stwierdzenia umozIliwily hierarchizacje rodzaju ryzyka i okresle-
nie, ktore budzi w ankietowanych najwigksze obawy i niepokdj. Rozklad odpowie-
dzi na nie przedstawiono na rysunkach 6 i 7. Wigkszos¢ ankietowanych w srednich
i duzych przedsigbiorstwach (facznie ponad 65% w $rednich podmiotach i ponad
52% w duzych firmach) stwierdzila, Ze obawa przed zagrozeniami wewnetrznymi
ich nie dotyczy lub dotyczy w bardzo matym zakresie (odpowiedzi 1 i 2). W przy-
padku duzych przedsi¢biorstw wyraznie zaznaczyt sie takze udzial stwierdzen
o czeSciowej obawie przed zagrozeniami wewnetrznymi (ponad 33%). Znaczna
cze$¢ ankietowanych przypisata im réwniez zdecydowanie wyzsza range (odpo-
wiedzi 4 i 5 - acznie ponad 13%), niz mialo to miejsce w przypadku ankietowa-
nych w $rednich podmiotach (odpowiedzi 4 i 5 - facznie ponad 9%).
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Rysunek 6. Rozktad ocen w przypadku stwierdzenia: ,Menedzerowie
obawiajg sie przede wszystkim zagrozen wewnetrznych”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

Wskazane obserwacje potwierdzaja tez dane przedstawione na rysunku 7. Za-
grozenia zewnetrzne budzily wigksze obawy niz niebezpieczenstwa wewnetrzne
w $rednich przedsiebiorstwach (ponad 41% odpowiedzi 4 i 5 oraz ponad 30% od-
powiedzi 3). W duzych firmach poziom niepokoju wobec zagrozen zewnetrznych
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i wewnetrznych byt roztozony bardziej rownomiernie, cho¢ i w tym przypadku
mozna zauwazy¢ dominacje leku przed niebezpieczenstwem zewnetrznym. Nie-
mniej jednak dominacja ta nie jest tak znaczna jak w wypadku $rednich przedsie-
biorstw. Zaistniale roznice miedzy srednimi a duzymi podmiotami potwierdza
takze test X2, ktory w przypadku obu opisywanych stwierdzen nakazuje odrzuce-
nie hipotezy H;, o niezaleznosci badanych zmiennych.
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Rysunek 7. Rozktad ocen w przypadku stwierdzenia: ,,Menedzerowie
obawiajg sie przede wszystkim zagrozen zewnetrznych”

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar ankietowych.

W $wietle powyzszego mozna stwierdzi¢, ze $rednie przedsigbiorstwa mniej
obawiajg si¢ wewnetrznych zrédet ryzyka, co moze wynika¢ zaré6wno z mniejszej
liczby zasobow i proceséw mogacych te zrédla uaktywniad, jak i ze stabszej pozy-
cji konkurencyjnej, zwiazanej z mniejszymi rozmiarami prowadzonej dziatalno-
$ci, a co za tym idzie - nizszg odpornoscia na ryzyko generowane przez otoczenie
blizsze (konkurencyjne) i dalsze (ogélnogospodarcze).

Zakonczenie

Odpowiadajac na postawione w artykule pytania badawcze, nalezy w pierwszej ko-
lejnosci stwierdzi¢, ze zaréwno $rednie, jak i duze przedsigbiorstwa postrzegaty ry-
zyko przede wszystkim jako zagrozenie, a zatem zgodnie z defensywna koncepcja
definiowania ryzyka i wbrew lansowanej przez Druckera tezie, ze podejmowanie
ryzyka oznacza takze szanse na dodatkowy zysk, a nie jedynie mozliwo$¢ poniesie-
nia nieprzewidywanej straty. Takie postrzeganie ryzyka moze stanowi¢ destymu-
lante dla zachowan i dziatan przedsigbiorczych. U podstaw tak zidentyfikowanej
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percepcji ryzyka moze leze¢ znaczna zmienno$¢ uwarunkowan prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej i stosunkowo krotki okres obowigzywania zasad wolnoryn-
kowych w polskiej gospodarce.

Trzeba jednak doda¢, ze ankietowani — zaréwno w $rednich, jak i duzych
przedsigbiorstwach — deklarowali wysoka sktonno$¢ do podejmowania ryzyka,
w wigkszosci (ponad 50%) stwierdzajac, ze w reprezentowanych przez nich fir-
mach menedzerowie lubig i podejmujg ryzyko, co teoretycznie sprzyja rozwojowi
postaw przedsiebiorczych. Tak oceniona sktonno$¢ do podejmowania ryzyka zna-
lazta jednak wytacznie cze$ciowe potwierdzenie w zidentyfikowanych postawach
wobec ryzyka, poniewaz juz tylko mniej wiecej jedna trzecia badanych przedsie-
biorstw stwierdzita, ze nie unika ryzyka w toku swojej dziatalnosci.

W ramach prowadzonych badan nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic
w glownych behawioralnych aspektach zarzadzania ryzykiem miedzy srednimi
i duzymi przedsiebiorstwami. Jedyna zidentyfikowana i istotna statystycznie réz-
nica dotyczyla hierarchii obaw przed ryzykiem. Dla §rednich podmiotéw zdecydo-
wanie wieksze zagrozenia wigzaly si¢ z ryzykiem zewnetrznym niz wewnetrznym.
Natomiast w duzych firmach obawy przed oboma rodzajami ryzyka byty bardziej
zrownowazone, z nieznaczng dominacja leku przed niebezpieczenstwami zwigza-
nymi z ich otoczeniem.

Przeprowadzone na potrzeby artykulu badania ankietowe pozwolily na oce-
ne¢ postrzegania ryzyka, sklonnosci do ryzyka i postaw wobec ryzyka w grupie
$rednich i duzych przedsiebiorstw w Polsce. Umozliwily takze wskazanie rdz-
nic w zakresie wymienionych behawioralnych aspektéw zarzadzania ryzykiem
miedzy $rednimi i duzymi podmiotami. We wskazanym kontekscie stanowia one
poznawcze uzupelnienie wiedzy z zakresu uwarunkowan zarzadzania ryzykiem
w polskiej rzeczywistoéci gospodarczej. Dalsze badania empiryczne powinny by¢
zatem ukierunkowane na okreslenie wplywu czynnikéw behawioralnych na proces
podejmowania decyzji w zakresie zarzadzania ryzykiem oraz skutecznos¢ i efek-
tywnosci tych decyzji.
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Streszczenie

Gléwnym celem artykutu jest identyfikacja i charakterystyka czynnikéw behawioralnych w za-
rzgdzaniu ryzykiem w polskich przedsigbiorstwach, przeprowadzona na podstawie badan ankie-
towych na reprezentatywnej, losowo wybranej prébie $rednich i duzych przedsiebiorstw (lgcznie
722 podmioty) w 2019 roku. Analizie poddaje si¢ kolejno postrzeganie ryzyka, sktonnoé¢ do po-
dejmowania ryzyka oraz postawy wobec ryzyka charakteryzujace zarzadzajacych badanymi przed-
siebiorstwami. Z badan wynika, ze polskie $rednie i duze firmy postrzegaja ryzyko gtéwnie jako
zagrozenie. Charakteryzuje je takze wysoka deklaratywna sklonnoé¢ do podejmowania ryzyka,
ktdra nie znajduje jednak bezposredniego odzwierciedlenia w postawach wobec ryzyka (dominu-
je unikanie ryzyka).

Slowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, postrzeganie ryzyka, skfonno$¢ do ryzyka, postawy
wobec ryzyka, ryzyko w polskich srednich i duzych przedsigbiorstwach

Behavioural aspects of risk management in polish enterprises based
on surveys’ results

Abstract

The main purpose of the article is to identify and characterize behavioural factors in risk manage-
ment in Polish enterprises based on surveys carried out on a randomly selected research sample
(722 medium and large enterprises) in 2019. The risk perception, risk appetite and risk attitudes
characterizing the managers of the surveyed enterprises are successively analysed. Research shows
that Polish medium and large enterprises perceived risk mainly as a threat. They are also character-
ized by a high declarative risk appetite, which is not directly reflected in risk attitudes (high domi-
nation of risk avoidance).

Keywords: risk management, risk perception, risk appetite, risk attitudes, risk in Polish medium
and large enterprises
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Wprowadzenie

Wsréd licznych celéw outsourcingu, bedacego jedna z najpopularniejszych me-
tod zarzadzania?, wyrézni¢ nalezy adaptacje organizacji do wymagan jej oto-
czenia. Metoda ta umozliwia w szczegdlnosci modyfikacje granic zewnetrznych
organizacji, miedzy innymi po to, by umozliwi¢ jej wykorzystanie szans oraz
zniwelowanie zagrozen3. W tym miejscu nalezy wskazac na dwa istotne proble-
my badawcze. Pierwszy z nich dotyczy postrzegania znaczenia poszczegdlnych
szans oraz zagrozen przez polskie przedsiebiorstwa. Wydaje sig, iz ocena doko-
nywana w tym zakresie przez menedzeréw bedzie mie¢ kluczowe znaczenie dla
podejmowanych przez nich decyzji, w tym stosowanych metod zarzadzania. Na-
tomiast problem drugi dotyczy wptywu sposobu, w jaki polskie przedsigbiorstwa
oceniaja szanse i zagrozenia, na wybory w obszarze outsourcingu. W szczegol-
nosci nalezy skierowa¢ uwage na dwa gléwne aspekty decyzyjne: wybor stopnia,
w jakim wykorzystywany bedzie w danej organizacji outsourcing, jak rdwniez
sposob jego implementacji. Oba te zagadnienia bedg bowiem wplywaé zaréwno
na skutecznos¢, jak i efektywnos¢ outsourcingu.

1  Projektzostat sfinansowany ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na pod-
stawie decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.

2 J.Drzewiecki, Outsourcing application effectiveness in Polish enterprises - research results,
»Przeglad Organizacji” 2017, nr 12, s. 67-75.

3 S.Cyfert, Granice organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Po-
znan 2012; J. Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie zmiany modelu biznesu: perspektywa
Business Model Canvas, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wro-
ctaw 2019, s. 262-263.
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Celem artykulu jest identyfikacja oraz analiza ewentualnego wptywu per-
cepcji uwzglednionych w badaniu szans oraz zagrozen w polskich przedsiebior-
stwach na dwie podstawowe charakterystyki outsourcingu: zakres oraz dojrzatos¢.
Opracowanie zawiera prezentacje wynikow badan ilo§ciowych przeprowadzonych
na probie 281 polskich przedsigbiorstw z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
oraz metod pomocniczych (np. CATI). Jako metody analizy zgromadzonych w ten
sposéb danych wykorzystano natomiast w artykule statystyki opisowe oraz ana-
lize korelacji. W badaniach postuzono si¢ autorskimi koncepcjami pomiaru za-
kresu oraz dojrzalosci outsourcingu, opisanymi pokroétce w kolejnym punkcie.

Charakterystyka proby badawczej oraz metodyka
przeprowadzonych badan

Préba badawcza objefa 281 przypadkéw i miata charakter celowy. Podstawowym,
w kontekscie tematyki artykutu, kryterium doboru podmiotu do préby byto wyko-
rzystanie outsourcingu. Dodatkowo na tym etapie badan przyjeto dwa kryteria wy-
nikajace ze specyfiki projektu badawczego, z ktérego finansowane byty badania:

+ pochodzenie kapitalu: badaniem zostaly objete przedsiebiorstwa polskie;

o wielko$¢ zatrudnienia: badano przedsigbiorstwa zatrudniajace co najmniej

dziesieciu® pracownikow®.
« Syntetyczng charakterystyke proby badawczej ukazuje tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka proby badawczej w przekroju wybranych cech jako$ciowych

Wielkos¢
Forma organizacyjno-prawna prowadzonej dziatalnosci przedsiebiorstwa Suma (%)
Mate | Srednie | Duze

Przedsiebiorstwo panstwowe 1 2 7 10 (3,6%)
Spoétka akcyjna 3 5 19 27 (9,6%)
Spétka cywilna 21 50 13 84 (29,9%)
Spétka jawna 12 9 4 25 (8,9%)
Spétka komandytowa 0 0 1 1(0,3%)
Spoétka z ograniczong odpowiedzialnoscig 22 20 24 66 (23,5%)

4 Pojeciem ,polskie przedsiebiorstwo” okreslano podmiot gospodarczy, ktérego dominuja-
cymi (wiekszo$ciowymi) wtascicielami sg w przypadku oséb fizycznych obywatele Polski,
aw przypadku os6b prawnych przedsiebiorstwa zdominujacym kapitatem polskim, Skarb
Panstwa lub polskie jednostki samorzadu terytorialnego.

5  Warunkiem zakwalifikowania przedsiebiorstwa do préby byto taczne spetnienie wskaza-
nych trzech kryteriow.

6  J.Drzewiecki, Sposoby realizacji outsourcingu stosowanego w polskich przedsiebiorstwach
- wyniki badan, ,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 1,s. 113-129.
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Zaktad osoby fizycznej prowadzacej dziatalnosé 44 23 1 68 (24,2%)
gospodarcza

Suma 103 109 69 | 281 (100%)
Obszar dziatalnosci

Dziata tylko na rynku krajowym 66 72 30 | 168 (59,8%)
W gtoéwnej mierze dziata na rynkach zagranicznych 2 3 5 10 (3,6%)
W gtéwnej mierze dziata na rynku krajowym 35 34 34 | 103 (36,6%)
Suma 103 109 69 | 281 (100%)

Stopien dywersyfikacji
Firma prowadzi dziatalno$¢ w jednym sektorze (branzy) 53 52 21 | 126 (44,8%)
Firma prowadzi dziatalno$¢ w kilku sektorach (branzach) | 45 53 31 | 129 (45,9%)
spokrewnionych ze sobg

Firma prowadzi dziatalno$¢ w kilku sektorach (branzach) 4 3 7 14 (5%)
niespokrewnionych ze sobg

Firma prowadzi dziatalno$¢ w kilkunastu sektorach 1 1 10 12 (4,3%)
(branzach)

Suma 103 109 69 |281(100%)

Zrédto: J. Drzewiecki, Sposoby realizacji outsourcingu stosowanego w polskich
przedsiebiorstwach - wyniki badan, ,Organizacja i Kierowanie” 2018, nr 1, s. 115.

Przygotowanie kwestionariusza poprzedzil etap badan wstepnych, w ktérym
zidentyfikowano liste dwunastu szans oraz zagrozen uwzglednionych w badaniu.
Kierowano sie tutaj dwoma podstawowymi kryteriami. Pierwsze z nich dotyczyto
mozliwie jednoznacznego zakwalifikowania danego zjawiska jako szansy lub za-
grozenia przez respondentow, tak by unikng¢ miedzy innymi problemu subiek-
tywizmu w ocenie zmian zachodzacych w srodowisku danego podmiotu. Jedno-
cze$nie poszukiwano zjawisk uniwersalnych, to znaczy takich, ktdre sg istotne dla
mozliwie najszerszej grupy podmiotéw gospodarczych, co wynikato ze zréznico-
wania przedsiebiorstw w préobie wzgledem cech jakosciowych uwzglednionych
w tabeli 1.

W dalszej kolejnosci zadano respondentom dwa pytania dotyczace prawdopo-
dobienstwa wystgpienia poszczegolnych szans i zagrozen oraz sily ich wpltywu
na sytuacj¢ danego podmiotu. Do pomiaru wykorzystano skale porzadkowa szes-
ciostopniowa od 0 (,minimalne prawdopodobienstwo wystapienia”) do 5 (,,nie-
mal pewne pojawienie sie szansy/zagrozenia”). Nastepnie, aby zmierzy¢ znaczenie
okreslonej szansy lub zagrozenia dla danego podmiotu, pomnozono oba wspo-
mniane wskazniki (prawdopodobienstwo wptywu x sita wplywu)”. Zidentyfiko-
wane szanse oraz zagrozenia, wraz z poziomem odpowiadajacych im zmiennych,
przedstawiono w tabeli 2.

7 Warto$¢ zmiennych odpowiedzialnych za pomiar znaczenia szans oraz zagrozen ksztatto-
wata sie zatem w przedziale miedzy 0 a 25.
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Tabela 2. Znaczenie szans i zagrozen dla podmiotéw w prébie

: Sred- | Me- : . Sred- | Me-
Rodzaj szansy . . Rodzaj zagrozenia . .

nia |diana nia |diana
Wyzszy poziom zintegrowania | 3,77 | 2,00 |Pojawienie sie ustug/ 4,53 | 4,00
produktéw i/lub ustug produktéw substytucyjnych
Doktadniejsze dopasowanie 6,28 | 4,00 |Pojawienie sie nowych 7,59 | 6,00
produktéw/ustug do potrzeb konkurentéw
klientow
Pogorszenie jakosci 4,04 | 3,00 |Doskonalenie produktow/ 5,77 | 4,00
produktéw/ustug ustug konkurentoéw
konkurentow
Pojawienie sie nowych 4,66 | 4,00 |Wystgpienie zaktocen 4,83 | 4,00
potencjalnych segmentéw w dostawach zasobdéw
klientéw niezbednych do dziatalnosci

podmiotu
Odejscie klientow 6,24 | 4,00 |Nagta utrata kluczowego 4,74 | 4,00
od konkurentow zasobu
Pojawienie sie nowych 5,31 | 4,00 |[Wzrostcen kluczowych 4,90 | 4,00
potencjalnych dostawcow/ zasobow
partneréw biznesowych
Mozliwo$¢ wykorzystania 3,53 | 2,00 |Utrataklientéw na rzecz 6,00 | 4,00
kanatéw partneréw dotychczasowego konkurenta
Mozliwo$¢ tanszego 4,42 | 4,00 |Utrata klientéw w efekcie 4,74 | 4,00
pozyskania zasobow pojawienia sie produktow/
kluczowych dla podmiotu ustug substytucyjnych
Mozliwo$é bardziej 5,01 | 4,00 |Utrata kluczowego partnera 4,20 | 4,00
efektywnego wykorzystania
posiadanych zasobow
Mozliwos¢ wiekszej 3,80 | 4,00 | Nawigzanie wspétpracy 4,44 | 4,00
standaryzacji dziatan przez kluczowego partnera
z konkurencja

Mozliwos$¢ wprowadzenia 6,67 | 6,00 |Nadmierne uzaleznienie sie 3,11 | 1,00
nowej technologii od partnera
Zaciesnienie relacji z klientami | 7,80 | 8,00 |Pogorszenie relacji z klientami | 4,84 | 4,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie
zmiany modelu biznesu: perspektywa Business Model Canvas, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2019, s. 262-263.

Za najistotniejsze szanse badane przedsigbiorstwa uznaly: zacie$nienie relacji
z klientami, mozliwo$¢ wprowadzenia nowej technologii, dokladniejsze dopasowa-
nie produktéw/ustug do potrzeb klientéw oraz odejscie klientéw od konkurentow.
Jako najmniej istotne szanse wskazano natomiast: mozliwo$¢ wykorzystania ka-
naléw partneréw, wyzszy poziom zintegrowania produktéw i/lub ustug oraz moz-
liwos¢ wigkszej standaryzacji dziatan. Natomiast wsrod zagrozen najwigksze zna-
czenie dla badanych podmiotéw mialy: pojawienie si¢ nowych konkurentdéw, utrata
klientéw na rzecz dotychczasowego konkurenta oraz doskonalenie produktow/
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ustug konkurentéw. Najnizsze oceny uzyskaly natomiast: nadmierne uzaleznienie
si¢ od partnera, utrata kluczowego partnera oraz nawiazanie wspotpracy przez klu-
czowego partnera z konkurentem (konkurentami). Przeprowadzone badania wska-
zujg zatem na $wiadomos¢ czynnikow i zagadnien zwigzanych przede wszystkim
z konkurencyjno$cia podmiotu, gléwnie w wymiarze relacji z klientem oraz moz-
liwosci zaspokojenia jego potrzeb. Zwrdci¢ nalezy rowniez uwage na niskie oceny
uzyskane dla zagrozen dotyczacych wspotpracy z partnerami (jak utrata kluczo-
wego partnera czy nadmierne uzaleznienie si¢ od partnera), ktére moga wynika¢
ze stosowania przez badane przedsigbiorstwa outsourcingu, co wymaga posiadania
przez dany podmiot specyficznych kompetencji, umozliwiajacych miedzy innymi
nawigzanie oraz zarzadzanie relacjami z partnerami outsourcingu.

Jak wspomniano we wprowadzeniu, badaniem objete zostaly dwie kluczowe
charakterystyki outsourcingu: jego zakres oraz dojrzatos¢. Aby dokona¢ pomia-
ru zakresu wykorzystania outsourcingu, w pierwszej kolejnosci zidentyfikowano
pietnascie obszaréw funkcjonalnych, potencjalnie wchodzacych w sklad tancu-
cha wartoéci badanych podmiotéw®. W odniesieniu do kazdego z obszaréw zada-
no respondentom pytanie dotyczace odsetka czynnosci objetych outsourcingiem
w kazdym z nich, z dokladnoscig do 10%. Przyjeto tutaj zatem skale porzadkowa
11-stopniowa — od 0% (stopien 1) do 100% (stopien 11). Respondent miat réwniez
mozliwo$¢ wskazania odpowiedzi ,,proces/funkcja nie wystepuje w firmie”.

Do pomiaru zakresu wykorzystania outsourcingu w badanych podmiotach
wykorzystano autorski Syntetyczny Wskaznik Outsourcingu (SWO), bedacy
iloczynem szerokosci outsourcingu (SO) oraz jego glebokosci (GO):

SWO = SO x GO.

Szeroko$¢ outsourcingu (SO) zdefiniowano jako ,,odsetek obszaréw funkcjo-
nalnych wchodzacych w sktad tancucha wartosci przedsigbiorstwa, w ramach kto-
rych zastosowano outsourcing” (warto$¢ wskaznika miesci si¢ w przedziale <0,
1>; im wyzsza warto$¢ wskaznika, tym wieksza liczba obszaréw funkcjonalnych
objetych outsourcingiem):

liczba obszaréw funkcjonalnych objetych outsourcingiem

"~ liczba obszaréw wchodzacych w sktad fancucha wartosci przedsiqwziqcia'

8  Szerzejotejczescibadan (m.in. charakterystyce poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych)
w: J. Drzewiecki, Outsourcing w kontekscie obszaréw funkcjonalnych polskich przedsiebiorstw
- wyniki badan, ,Zarzadzanie. Teoria i Praktyka” 2015, nr 12(2), s. 11-18.
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Glebokos¢ outsourcingu (GO) zdefiniowano natomiast jako ,,$redni odsetek
czynnos$ci wydzielonych w ramach funkcji objetych outsourcingiem” (warto$¢
wskaznika miesci si¢ w granicach <0, 1>; im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym
wyzszy przecietny odsetek wydzielanych czynnosci):

GO= GO, +GO, + ..+GO,
N 3

gdzie: N to liczba obszaréw objetych outsourcingiem, a GO,, GO,, ..., GOy to odsetek
czynnosci wydzielonych w ramach kazdego z N obszaréw objetych outsourcingiem.

Jak wynika z przyjetego sposobu konstrukeji wskaznika SWO, jego warto$¢
ksztaltuje si¢ w przedziale <0, 1>. Dzigki uwzglednieniu obu wskazanych wymia-
réw - zardwno szerokosci outsourcingu, jak i jego glebokosci — obliczenie wskaz-
nika umozliwia obiektywne okreslenie zakresu wykorzystania outsourcingu
w przedsigbiorstwie?.

Jako punkt wyjscia do identyfikacji zmiennych odpowiadajacych za pomiar
poziomu dojrzatosci outsourcingu przyjeto autorska koncepcje jego dojrzato-
$ci, oparta na czestotliwosci wystepowania okreslonych rozwigzan wynikajacych
z czterech grup przestanek:

o realizacji zalozen outsourcingu strategicznego,

« formy kontraktu outsourcingowego,

o specyficznych cech relacji z partnerem outsourcingu oraz

« sposobu zarzadzania outsourcingiem!0.

Aby zmierzy¢ poziom dojrzatosci outsourcingu, dokonano identyfikacji facznie
dwudziestu zmiennych: DO1-DO20. Do pomiaru poziomu tych zmiennych wy-
korzystano szesciostopniowg skale porzadkows, przy czym odpowiedz ,,0” ozna-
czala ,nigdy”, a odpowiedz ,,5” - ,bardzo czgsto”. W dalszej kolejnosci dokona-
no agregacji badanych zmiennych, do czego postuzyly analiza czynnikowal! oraz
analiza rzetelnoscil2. W tabeli 3 przedstawiono zmienne uwzglednione w badaniu
poziomu dojrzatosci outsourcingu oraz charakterystyke czterech zmiennych syn-
tetycznych bedgcych efektem agregaciji.

9  J.Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie zmiany...,s. 228-229.

10 Wiecej o wykorzystanej koncepcji dojrzatosci outsourcingu w artykule w: J. Drzewiecki,
Outsourcing jako narzedzie zmiany..., s. 142-164 oraz s. 203-212.

11 W celu okreslenia liczby czynnikéw przyjeto tacznie dwa kryteria: poziomy wartosSci wtas-
nych (powyzej 1) oraz kryterium osypiska Catella (R.B. Cattell, The scree test for the number
of factors, ,Multivariate Behavioral Research” 1996, vol. 1, s. 245-276). Po ustaleniu liczby
czynnikdéw dokonano ich rotacji, opierajac sie na metodzie Varimax znormalizowanej.

12 Oceny rzetelnoScizmiennych zagregowanych dokonano z wykorzystaniem wspotczynnika
alfa-Cronbacha (wartoSci w przedziale od 0,80 do 0,91).
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Tabela 3. Zmienne odpowiedzialne za pomiar dojrzatosci outsourcingu
oraz charakterystyka zmiennych syntetycznych

Symbol Charakterystyka
zmien- . . . . . .
nej syn- Zmienne wchodzace w sktad zmiennej syntetycznej zmiennej synte-
] tycznej
tetycznej
DOl |DO;: podziat zyskéw/korzysci Forma
DO,: podziat ryzyka/kosztow kontraktu, model
DO;: wspdtdzielenie zasobdw ludzkich wynagradzania
DO,: wspotdzielenie zasobdw rzeczowych partnera oraz
DOs: prowadzenie wspdlnych inwestycji komunikacja
DO4: organizowanie nieformalnych spotkan z partnerem i wymiana
outsourcingu wiedzy miedzy
DO,o: wymiana informacji, wiedzy o charakterze strategicznym | partnerami
i /lub kluczowych dla wynikéw osigganych przez firme
DO2 | DOg4: wystepowanie umdw zawieranych na dtuzej niz rok Czas trwania
DO;: wystepowanie umoéw zawieranych na czas nieokreslony umowy
DOg: wystepowanie umoéw zawieranych na okres co najmniej
3lat
DO3 | DO,;: analiza ryzyka outsourcingu Czynnosci
DO,,: analiza kosztéw utraconych korzysci analityczne
DO, 5: analiza jakosci ustug/produktoéw partnera outsourcingu | towarzyszace
DO,,: analiza doswiadczenia partnera outsourcingu w realizacji | outsourcingowi
analogicznych zadan/projektow
DO4 | DO,5 powotanie zespotu wspdlnie z przysztym/potencjalnym | Organizacja oraz

partnerem outsourcingu

DO, ¢: konsultowanie z partnerem outsourcingowym tresci
kontraktu w czesci dotyczacej wymagan wzgledem partnera
outsourcingowego

DO,;: powotywanie zespotu odpowiedzialnego za negocjacje
z partnerem outsourcingowym

DO, g: pozyskiwanie informacji o partnerze od innych
przedsiebiorstw/klientéw partnera outsourcingowego/
konkurentow

DO, 4: wykorzystanie w procesie outsourcingu konsultantow
zewnetrznych

DO,q: zwrdcenie sie do partnera outsourcingu z prosba

0 opracowanie projektu umowy outsourcingowej

zarzadzanie
outsourcingiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. Drzewiecki,
Outsourcing jako narzedzie zmiany..., s. 233-234.

Efektem przeprowadzonej analizy czynnikowej, potwierdzonej weryfikacjg rze-
telnosci, byto wyodrebnienie czterech zmiennych zagregowanych (DO1-DO4), od-
powiadajacych za poszczegolne wymiary dojrzalosci outsourcingu (skrajna prawa
kolumna tabeli 3).
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Percepcja szans oraz zagrozen a zakres
outsourcingu

W tabeli 4 przedstawiono rezultaty analizy korelacji miedzy poziomem zmiennych
odpowiadajacych za pomiar znaczenia poszczegélnych szans i zagrozen oraz za-
kresem outsourcingu mierzonego z wykorzystaniem SWO.

Rezultaty przeprowadzonej analizy wskazuja, iz wplyw percepcji szans i za-
grozen na poziom wykorzystania outsourcingu nalezy uzna¢ za co najwyzej ni-
ski. Dla szans istotny statystycznie wplyw wystapil w sze$ciu z dwunastu ziden-
tyfikowanych zmiennych, przy czym w kazdym z tych przypadkéw wystapita
staba korelacjal3. Zalezno$¢ ta okazala si¢ jeszcze slabsza w przypadku zagrozen,
tutaj bowiem potwierdzona zostala ona statystycznie zaledwie w odniesieniu
do trzech zagrozen z dwunastu. Do zwiekszenia zakresu outsourcingu sktaniaty
badane podmioty przede wszystkim: dazenie do wyzszego poziomu zintegrowa-
nia produktéw i ustug, pojawienie si¢ ustug (produktéw) substytucyjnych oraz
doskonalenie produktéw/ustug konkurentow.

Uzyskane rezultaty w tej czesci badan pozwalaja na wyciagniecie kilku wnio-
skow. Pierwszy z nich dotyczy prawdopodobnie niskiej swiadomosci celéw reali-
zowanego outsourcingu. Co najwyzej slaba korelacja miedzy znaczeniem szans
i zagrozen a zakresem outsourcingu wskazuje réwniez na mozliwe wykorzysta-
nie outsourcingu raczej jako metody rozwiazywania gtéwnie biezacych, operacyj-
nych probleméw niz narzedzia strategicznej zmiany organizacji. Uzyskane rezul-
taty moga réwniez wskazywac, iz w odniesieniu do implementacji outsourcingu
kluczowy okazuje si¢ nie tyle dobdr jego zakresu, ile staranny i mozliwie racjonal-
ny wybor poszczegolnych obszaréw (funkcji, proceséw, zadan) objetych wydzie-
leniem. Jednoznaczna weryfikacja tego zagadnienia wymagalaby jednak przepro-
wadzenia poglebionej analizy uwzgledniajacej podzial poszczegélnych obszarow
na podstawie okreslonych kryteriéw (np. znaczenie danego obszaru w kontek-
$cie warto$ci tworzonej dla klienta), co umozliwiloby podzial funkcji (obszaréw)
na podstawowe/pomocnicze itp.

13 Do oceny sity zaleznosci miedzy zmiennymi wykorzystano w artykule klasyfikacje zapro-
ponowana przez A. Stanisza, gdzie: 1) warto$¢ wspotczynnika korelacji dla korelacji ,,sta-
bej” zawiera sie w przedziale od 0,1 do 0,3; 2) warto$¢ wspdtczynnika korelacji dla korela-
cji ,przecietnej” zawiera sie w przedziale od 0,3 do 0,5; 3) warto$¢ wspotczynnika korela-
cji dla korelacji ,wysokiej” zawiera sie w przedziale od 0,5 do 0,7; 4) warto$¢ wspdtczyn-
nika korelacji dla korelacji ,,bardzo wysokiej” zawiera sie w przedziale od 0,7 do 1 (A. Sta-
nisz, Przystepny kurs statystyki z zastosowaniem STATISTICA.PL na przyktadach z medycyny,
Wydawnictwo StatSoft, Krakéw 2006, s. 293).
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Tabela 4. Rezultaty analizy korelacji w uktadzie: znaczenie
szans i zagrozen - zakres outsourcingu w prébie”

Rodzaj szansy

Warto$¢
wspotczynni-
ka korelacji
ze zmienng
SWo

Rodzaj zagrozenia

Wartos¢
wspotczynni-
ka korelacji
ze zmienng
SWO

Wyzszy poziom zintegrowania

0,23 (p = 0,000)

Pojawienie sie

0,21 (p = 0,000)

produktéw i/lub ustug ustug/produktéw

substytucyjnych
Doktadniejsze dopasowanie 0,09 Pojawienie sie nowych 0,05
produktéw/ustug do potrzeb konkurentéw

klientow

Pogorszenie jakosci
produktéw/ustug konkurentéw

0,15 (p=0,011)

Doskonalenie produktow/
ustug konkurentéw

0,20 (p = 0,001)

Pojawienie sie nowych 0,13 (p =0,030) | Wystapienie zaktdcen 0,05
potencjalnych segmentéw w dostawach
klientéw zasobdw niezbednych

do dziatalnosci podmiotu
Odejscie klientow 0,11 Nagta utrata kluczowego -0,06
od konkurentéw zasobu
Pojawienie sie nowych 0,02 Wzrost cen kluczowych 0,06
potencjalnych dostawcow/ zasobow
partneréw biznesowych
Mozliwo$¢ wykorzystania 0,09 Utrata klientoéw na rzecz 0,08
kanatoéw partneréw dotychczasowego

konkurenta
Mozliwos¢ tanszego pozyskania | 0,12 (p = 0,041) | Utrata klientéw w efekcie 0,02
zasobow kluczowych dla pojawienia sie produktow/
podmiotu ustug substytucyjnych
Mozliwo$¢ bardziej 0,09 Utrata kluczowego -0,01
efektywnego wykorzystania partnera
posiadanych zasobéw
Mozliwo$¢ wiekszej 0,15 (p=0,011) | Nawigzanie wspotpracy 0,02

standaryzacji dziatan

przez kluczowego partnera
z konkurencja

Mozliwos¢ wprowadzenia
nowej technologii

0,17 (p = 0,005)

Nadmierne uzaleznienie
sie od partnera

0,15 (p=0,014)

Zacie$nienie relacji z klientami

0,05

Pogorszenie relacji
z klientami

0,08

* Kolorem szarym wyrdzniono w tabeli korelacje istotne statystycznie na poziomie
p=0,05. W nawiasach podano dla tych korelacji warto$ci wspdtczynnika p.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Percepcja szans oraz zagrozen a dojrzatos¢
outsourcingu

W kolejnych dwoch tabelach przedstawiono rezultaty analizy korelacji miedzy
szansami (tabela 5) i zagrozeniami (tabela 6) a dojrzatoscia outsourcingu, réwniez
w podziale na zidentyfikowane w badaniu i wskazane w czesci drugiej artykutu
cztery wymiary dojrzatosci (odpowiadajgce zmiennym DO1-DO4).

Uzyskane rezultaty potwierdzity wplyw percepcji szans oraz zagrozen na wy-
bory dotyczace sposobu realizacji outsourcingu. Istotnie, w badanych podmiotach
wysokiemu poziomowi znaczenia szans i zagrozen towarzyszylo zwiekszenie stop-
nia dojrzalosci outsourcingu. Jednoczesnie podkresli¢ nalezy, iz zalezno$¢ ta do-
tyczyla w nieznacznie wyzszym stopniu szans niz zagrozen.

W przypadku niemal wszystkich szans uwzglednionych w badaniu korelacja
miedzy zmiennymi ksztaltowala si¢ na przecigtnym poziomie (wartoéci w prze-
dziale 0,3-0,4). Jedynym wyjatkiem okazala si¢ szansa dotyczaca pojawienia si¢
nowych potencjalnych dostawcéw/partneréw biznesowych (0,24, a wigc zgodnie
z przyjeta w artykule klasyfikacjg — staba korelacja). Wérdd czterech zidentyfiko-
wanych wymiaréw dojrzalosci outsourcingu percepcja znaczenia szans najsilniej
wplyneta na wymiar dotyczacy czynnosci analitycznych towarzyszacych outsour-
cingowi (zmienna DO3). Najnizsze wspolczynniki korelacji zanotowano natomiast
w przypadku formy kontraktu (zmienna DOI). Najsilniej na dojrzalos¢ outsour-
cingu wplynety: szansa wykorzystania kanaltéw partneréw, mozliwos¢ tanszego
pozyskania zasobow oraz ich bardziej efektywnego wykorzystania, jak réwniez
uzyskanie wyzszego poziomu standaryzacji dziatan.

W przypadku wiekszosci zagrozen (8 z 12) korelacja miedzy percepcja znacze-
nia zagrozen a dojrzatoscia outsourcingu ksztattowala si¢ na przecietnym pozio-
mie (warto$ci w przedziale 0,3-0,4). W pozostalych czterech przypadkach site
korelacji nalezy uznac¢ za stabg (przedzial 0,21-0,25). Podobnie jak miato to miej-
sce w przypadku szans, najsilniej skorelowany okazal si¢ wymiar dojrzalosci do-
tyczacy czynnosci analitycznych towarzyszacych outsourcingowi. Zmienna od-
powiadajaca za pomiar tego wymiaru byla istotnie statystycznie skorelowana
ze wszystkimi zagrozeniami uwzglednionymi w badaniu, przy czym najsilniej-
sze korelacje uzyskano dla: wzrostu cen kluczowych zasobow (0,44), wystapienia
zaklécen w dostawach zasobéw niezbednych do dziatalnosci podmiotu (0,43)
oraz pojawienia si¢ nowych konkurentéw i doskonalenia produktéw/ustug kon-
kurentow (0,41).
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Zakonczenie

Reasumujac, przeprowadzone badania potwierdzitly wplyw percepcji szans i za-
grozen przede wszystkim na sposéb realizacji outsourcingu wyrazany przyjetymi
kryteriami jego dojrzatosci. Przedsigbiorstwa, ktore przypisywaly uwzglednio-
nym w badaniu szansom oraz zagrozeniom wysokie znaczenie, czesciej stosowaly
bardziej zaawansowane formy outsourcingu (np. dzielenie korzysci i ryzyka), pro-
wadzily staranng analiz¢ dziatan towarzyszacych implementacji tej metody, jak
réwniez zaciesnialy wspotprace z partnerem (wymiar wspdtpracy, zaufania i zaan-
gazowania). Potwierdza to adaptacyjne znaczenie outsourcingu w kontekscie szans
i zagrozen wystepujacych w otoczeniu polskich przedsiebiorstw. Jednoczesnie nie
potwierdzono jednoznacznie zaleznosci statystycznej miedzy percepcja znacze-
nia szans i zagrozen a zakresem outsourcingu, co moze wskazywac, iz znaczenie
w trakcie implementacji outsourcingu ma nie tyle liczba wydzielonych czynnosci,
ile specyfika danego obszaru objgtego outsourcingiem.

W tym miejscu wspomnie¢ nalezy rdwniez o ograniczeniach przeprowadzonych
badan, ktére wynikaja przede wszystkim ze specyfiki proby badawczej oraz wy-
korzystanej w ich trakcie metody gromadzenia danych empirycznych. Badaniem
objeto tylko polskie przedsiebiorstwa, co moglo wplynaé na uzyskane rezultaty,
biorac pod uwage uwarunkowania kulturowe oraz prawne prowadzonego biznesu,
jak réwniez stosunkowo mlody wiek polskiej gospodarki.
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Streszczenie

Celem artykulu jest identyfikacja oraz analiza wplywu percepcji uwzglednionych w badaniu szans
i zagrozen na zakres oraz dojrzato$¢ outsourcingu stosowanego w polskich przedsi¢biorstwach.
Artykul zawiera prezentacje wynikéw badan przeprowadzonych na probie 281 polskich przedsie-
biorstw. Uzyskane rezultaty badan wskazujg na co najwyzej staby poziom korelacji miedzy percep-
cja szans i zagrozen a zakresem wykorzystywanego outsourcingu. Jednoczesnie przeprowadzone
badania potwierdzily wplyw percepcji szans i zagrozen na dojrzato$¢ outsourcingu, przy czym
wplyw ten okazal si¢ nieznacznie silniejszy w przypadku szans niz zagrozen. Wérdd zidentyfikowa-
nych czterech wymiardw dojrzatosci outsourcingu percepcja szans i zagrozen wptynela w najwyz-
szym stopniu na sposob realizacji czynnosci analitycznych towarzyszacych jego implementacji.

Slowa kluczowe: outsourcing, szansa, zagrozenie, zakres outsourcingu, dojrzalo$¢ outsourcingu

The perception of opportunities and threats in Polish companies within
the context of outsourcing use - research results

Abstract

The purpose of the paper is to identify and analyse the impact of perceptions of opportunities and
threats on the scope and maturity of outsourcing used in Polish enterprises. The article presents the
results of quantitative research conducted on a sample of 281 Polish enterprises. The research results
indicate at most a weak level of correlation between the perception of opportunities and threats
and the scope of the outsourcing used. The study confirmed the impact of perception of opportu-
nities and threats on outsourcing maturity, with this impact being slightly stronger for opportuni-
ties than threats. Among the four dimensions of outsourcing maturity identified, the perception
of opportunities and threats had the greatest impact on the analytical activities accompanying its
implementation.

Keywords: outsourcing, opportunity, threat, outsourcing scope, outsourcing maturity
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Wprowadzenie

W ciagu ostatnich lat temat ekologii stal si¢ nieodlgcznym elementem zycia ludz-
kiego. To wlasnie spoteczenstwo odpowiada za ochrone¢ srodowiska naturalnego.
Powstajace odpady sa zwigzane z dziatalnoscig cztowieka oraz z systemem gospo-
darczym przedsigbiorstw. Rdwniez w obszarze logistyki temat ekologii jest istotny,
w szczegolnosci w gospodarce magazynowe;.

Celem artykulu jest ukazanie ekologistycznego aspektu zarzadzania ryzykiem
w logistycznym procesie magazynowania wyrobéw gotowych z branzy Fast Mo-
ving Consumer Goods (FMCG). Polaczenie aspektu ekologii i prawidfowego funk-
cjonowania procesu magazynowego jest konieczne dla zréwnowazonego rozwoju
gospodarczego. Obszar magazynowy jest obarczony licznymi czynnikami ryz-
yka. Niedopuszczenie do wystgpienia zakldcen oraz ochrona srodowiska natu-
ralnego wymagaja opracowania ekologistycznej procedury zarzadzania ryzyki-
em w gospodarce magazynowej, ktora zostata ukazana w publikacji za pomoca
metody IDEF.

Poprzez zastosowanie metodologii badawczej w postaci mapowania ryzyka
wskazano poszczegolne elementy, jakie musza zosta¢ wdrozone do przedsiebiorstw
w celu ochrony $rodowiska naturalnego oraz eliminacji czynnikéw ryzyka.
Zastosowanie odpowiednich procedur to nie tylko postepowanie zgodnie z zasa-
dami ekologii i prawidfowego funkcjonowania procesu magazynowego, ale row-
niez realne oszczednosci finansowe i zasobowe przedsiebiorstw, co jest kluczowe
dla wspolczesnego ekologistycznego tanicucha dostaw.
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Zarzadzanie ryzykiem w procesie magazynowym

Ryzyko jest nieodlacznym elementem w logistyce, a szczegélnie widoczne jest w go-
spodarce magazynowej. Ryzyko to mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia, ktére wply-
nie na realizacje¢ celéw organizacji. Ma ono mierzalne prawdopodobienstwo oraz
skutek. Postrzegane jest gldwnie jako zjawisko negatywne, ktérego powinno sie¢
unikacl.

Zarzadzanie ryzykiem w procesach logistycznych to planowanie, organizowa-
nie, realizacja oraz kontrola przeptywowej formy organizacji, tworzona w celu
maksymalnego ograniczenia czestotliwosci wystepowania czynnikéw ryzyka,
a w przypadku ich wystapienia - minimalizacja negatywnych skutkéw, ktdra po-
lega na zmniejszeniu powstatych strat2.

W celu uzyskania efektow poprzez zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ ono re-
alizowane po zaznajomieniu si¢ z czynnikami, ktére oddzialujg na jego wystepo-
wanie w procesach logistycznych.

Prawdopodobienstwo wystgpienia czynnika ryzyka w procesie magazyno-
wym jest wysokie. Wzrasta w szczegélnosci, gdy skladujemy towary przez dlugi
czas, wystepuje duza rotacja dobr, towar jest transportowany wewnatrz magazynu
oraz przekazujemy dobra z jednego magazynu do innych magazynéw organizacji,
wlacznie z magazynami wysytkowymis3.

Elementy, ktére tworzg zagrozenie dla wyrobu gotowego w procesie magazy-
nowym, to:

« obiekty magazynowe,

 urzadzenia magazynowe,

o $rodki transportu wewnetrznego oraz zewnetrznego,

o czynnik ludzki?.

W gospodarce magazynowej wystepuje kilkanascie rodzajéw czynnikéw ryzy-
ka. Zaklocenia zostaly pogrupowane na:

 proces magazynowy,

« infrastrukture oraz wyposazenie magazynu,

« model zarzadzania gospodarka magazynows.

W tabeli 1 przedstawiono czynniki ryzyka w procesie magazynowym.

1 E.Kulinska,Aksjologiczny wymiar zarzqdzania ryzykiem proceséw logistycznych. Modele i eks-
perymenty ekonomiczne, Oficyna Wydawnicza Politechniki Opolskiej, Opole 2011, s. 46.

2 E.Kulinska, Parametryzacja kosztéw ryzyka proceséw logistycznych, Wydawnictwo PLACET,
Warszawa 2015, s. 63.

3 T.Kaczmarek, Zarzgdzanie ryzykiem. Ujecie interdyscyplinarne, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2010, s. 156-157.

4 B.Galinska, Gospodarka magazynowa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, s. 148-152.
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Ponizej wymieniono najwazniejsze zagrozenia, jakie moga wystapi¢ w procesie ma-
gazynowym. Poszczegoélne czynniki ryzyka na réznych etapach procesu magazynowe-
go s3 podobne lub takie same pod wzgledem skutku, jaki ze sobg niosg. Utatwia to iden-
tyfikacje oraz podjecie odpowiednich krokéw w celu ich eliminacji lub ograniczenia.

Tabela 1. Czynniki ryzyka w gospodarce magazynowej

Czynniki ryzyka procesu magazynowego

Etapy procesu magazynowego
Proces « Przyjecie niewtasciwego towaru na magazyn
przyjecia » Dostawa niezamawianego towaru
« Przyjecie niezgodnej ilosci wyrobu
« Otrzymanie uszkodzonego dobra
« Wady ukryte produktu
« Uszkodzenie towaru podczas przyjecia wyrobu do magazynu
« Przyjecie produktu z niepetng lub Zle wypetniona dokumentacja
« Niewtasciwa identyfikacja dobr
« Btedne posortowanie produktow
« Nieprawidtowe oznakowanie towaru
« Nieprawidtowe okreslenie terminu dostawy
Proces « Posiadanie zapaséw zbednych
sktadowania |+ Zmniejszenie liczby wydan towaru z magazynu
« Uszkodzenie towaru podczas magazynowania
« Magazynowanie wyrobow w niewtasciwym miejscu
» Nieprawidtowe zabezpieczenie towardéw sktadowanych
Proces « Nieprawidtowe skompletowanie partii towardw
kompletacji |+ Pobranie niewtasciwego towaru
« Pobranie wyrobdw z nieodpowiedniego miejsca sktadowania
« Nieodpowiednie zabezpieczenie wyrobu
« Niewykonanie kompletno$ci zamdwienia
« Nieprawidtowe oznakowanie jednostki tadunkowej
Proces wydan |« Wystepowanie brakéw materiatowych
« Wady ukryte materiatu
» Wydanie z magazynu nieprawidtowego towaru
« Wydanie z magazynu nieprawidtowej iloéci towaru
« Pobranie towaru z nieprawidtowego miejsca na magazynie
« Uszkodzenie wyrobéw podczas zatadunku towaréw na $rodek transportu

zewnetrznego

« Wydanie nieprawidtowo sporzadzonej dokumentacji wysytkowej
Infrastruktura magazynu i model zarzadzania gospodarka magazynowa

Infrastruktura |+ Nieodpowiednia powierzchnia sktadowa

oraz « Brak oznakowania pél znakowania

wyposazenie |+ Brak p6l odktadczych

magazynu « Brak podziatu magazynu na materiaty szybkiej oraz wolnej rotacji

» Awaria sprzetu

« Posiadanie nieodpowiedniego sprzetu do sktadowania wyrobéw oraz
zastosowanej metody sktadowej

« Lokalizacja magazynéw
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Tabela 1. (cd.)

Czynniki ryzyka procesu magazynowego
Model « Brak klasyfikacji materiatow
zarzadzania Brak szczegdtowych danych dotyczacych poszczegblnych zapasow
gospodarka System kontroli jakoSci materiatow
magazynowa Kwalifikacje i doswiadczenie pracownikéw
« Niedobér pracownikéw
« Nieprawidtowo sporzadzona dokumentacja magazynowa
« Nieprawidtowy przeptyw informacji pomiedzy pracownikami magazynu
+ Nieprawidtowy przeptyw informacji pomiedzy podmiotami tancucha
dostaw
« Optymalizacja zapaséw wytacznie pod katem jednego kryterium

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ekologistyka w gospodarce magazynowej

Globalizacja wspdlczesnej gospodarki wywiera znaczaca presje na przedsigbior-
stwa. Jej celem jest zwrdcenie uwagi na logistyczne ujecie zarzadzania. Wigze sig
to z usprawnieniem proceséw w przedsiebiorstwie, takich jak zaopatrzenie, ma-
gazynowanie, dystrybucja oraz transport. Celem skladowania zapaséw jest moz-
liwos¢ ciaglosci wykonywania zadan organizacji. Koniecznos$¢ posiadania przez
przedsigbiorstwo magazynow jest uwarunkowana réznicg w wielkosci popytu i po-
dazy, checig unikniecia brakéw towarowych, wspomagania proceséw produkcyj-
nych oraz wzgledami ekonomicznymi.

Organizacja gospodarki magazynowej tworzy caloksztalt mozliwosci podejmo-
wanych przedsiewzigé, ktore s3 stosowane podczas zarzadzania magazynem. Ce-
lem jest koordynacja wszystkich funkcji magazynu i tym samym osiggniecie jak
najlepszych efektéw przy minimalizacji pracy.

Przepltywy wyrobow gotowych przez poszczegélne ogniwa fancucha dostaw
nalezg do branzy Fast Moving Consumer Goods®. Sg to artykuly spozywcze, kos-
metyki, detergenty, papierosy oraz alkohol. Towary nalezgce do tej branzy czesto
sa kupowane przez klientéw, dlatego jest ona nazywana branzga towaréw szybko
rotujacych. Wigkszos¢ artykuldow z branzy FMCG ma terminy waznosci do spozy-
cia, dlatego w logistyce istotna jest ptynnos¢ przeptywu tadunkoéw przez tancuchy
dostaw, w celu niedopuszczenia do przeterminowania sie artykutow®.

Na przestrzeni lat tematyka ekologii stawala si¢ coraz bardziej istotna dla przed-
siebiorstw. Przepisy prawne wskazuja na konieczno$¢ odpowiedniego zarzadzania

5  P.Miller, Analiza wptywu innowacyjnego narzedzia na wspomaganie dziatalnosci firm z bran-
2y FMCG na rynku, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2016, s. 350.

6 K.Liczmanska, Strategie marek produktowych na rynku FMCG, Wydawnictwo Naukowe Uni-
wersytetu Mikotaja Kopernika, Toru 2016, s. 130.
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powstalymi odpadami na terenie magazynu. Rowniez tancuchy dostaw wywie-
rajg presj¢ na przedsigbiorstwa w celu odpowiedniej ochrony $rodowiska natu-
ralnego.

Dla zréwnowazonego rozwoju istotne jest zagospodarowanie odpadow, czyli
mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb przysztych pokolen, lecz bez przekraczania gra-
nic, ktore beda mie¢ dlugoletni wplyw na ekosystem Ziemi. Waznym elemen-
tem w gospodarce magazynowej odpadow jest odpowiednie przygotowanie ma-
gazynow pod katem prawidlowego funkcjonowania. Dotyczy to nastepujacych
elementow:

« odpowiedniego wyposazenia magazyndw pod wzgledem: miejsca sktadowe-
go (regalow), urzadzen transportowych, ktérych celem jest zapewnienie od-
powiednich warunkdéw do sktadowania dobr,

« prawidlowe zagospodarowanie towaréw pochodzacych ze zwrotu,

 prowadzenie selektywnej zbiorki odpadow.

Prawidlowe przygotowanie magazynu pod wzgledem sktadowania dobr prze-
mieszczalnych stanowi podstawe prowadzenia gospodarki magazynowej bez zaklo-
cen. Niedopuszczenie do wystgpienia czynnikow ryzyka spowoduje zmniejszenie
ilosci dodatkowej pracy w magazynie i wykorzystania dodatkowych materialow,
a tym samym w mniejszym stopniu bedzie oddzialywa¢ negatywnie na srodowi-
sko naturalne gospodarki magazynowe;j.

Podmioty badawcze’

Aspekt wdrazania ekologistycznych elementéw do procesu magazynowego jest
oparty na analizie 30 podmiotéw badawczych. Przedsigbiorstwa sg podzielone
na dwie grupy:
 przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi outsourcingu magazynowego (18 pod-
miotow),
o przedsigbiorstwa posiadajace magazyn wlasny (12 podmiotéw).
Badaniom podlegaly przedsigbiorstwa swiadczace ustugi magazynowe, dys-
ponujace:
« magazynami zmechanizowanymi,
« budynkami wysokiego sktadowania,
« obiektami posiadajagcymi od 15000 do 30 000 miejsc paletowych,
« magazynami stosujacymi kody kreskowe jako technike automatycznej iden-
tyfikacji towardw.

7 Badania finansowane z projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki - projekt
nrUMO0-2012/05/B/HS4/04139.
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Wsrdéd badanych podmiotéw przeprowadzono audyt logistyczny. Na jego pod-
stawie okreslono czynniki ryzyka w procesie magazynowym przedsigbiorstw. Na-
stepne wytoniono grupy zakldcen, w ktérych moga zosta¢ wdrozone elementy eko-
logicznego zarzadzania ryzykiem.

Procedura zarzadzania ryzykiem w procesie
magazynowym

Prawidlowe i efektywne funkcjonowanie procesu magazynowego poprzez elimi-
nacje czynnikow ryzyka jest najwazniejszym elementem w gospodarce magazy-
nowej. W tabeli 2 przedstawiono procedurg, jaka badane podmioty moga wdrozy¢
do magazynéw zmechanizowanych w celu ograniczenia negatywnego oddzialy-
wania na $rodowisko naturalne.

Tabela 2. Procedura zarzadzania ryzykiem w procesie magazynowym

Czynnik ryzyka | Zarzadzanie czynnikami ryzyka pod katem ekologistycznym
Uszkodzenie towaru wewnatrz magazynu
¢ Uszkodzenie Uszkodzony towar w magazynie nalezy podzieli¢ na dwie kategorie:

towaru podczas | zniszczone opakowanie i uszkodzony wyréb gotowy. W przypadku uszko-
przyjecia wyrobu | dzenia opakowania w miare mozliwosci, pod katem jakosciowym, nalezy
do magazynu je naprawic. Produkty, ktére nie ulegty catkowitemu zniszczeniu, mogg

+ Uszkodzenie zostac sprzedane na rynku wtérnym. Wyroby, ktore nie mogg zostaé
towaru podczas | sprzedane, nalezy poddac recyklingowi lub przekaza¢ do utylizacji.
magazynowania | Istotnym elementem podczas roztadunku i zatadunku towaru jest sama

« Nieprawidtowe | paleta. Wiekszo$¢ badanych podmiotéw jest wyposazona w europalety,
zabezpieczenie ktére tatwo ulegaja zniszczeniu. Palety, ktore nie nadaja sie do dalszej eks-

towardw ploatacji, powinny zosta¢ przekazane do recyklingu, jednakze elementy
sktadowanych z palety, ktére nie ulegty zniszczeniu, powinny zosta¢ w magazynie i petnié
» Uszkodzenie funkcje czesci zamiennych dla palet, ktére ulegty drobnemu uszkodzeniu.
wyrobdw podczas | Warto réwniez zainwestowad w palety z innego materiatu niz drewniane,
zatadunku ktére sa bardziej odporne na zniszczenie, np. aluminiowe lub plastikowe.
towardw Wybrane wyroby gotowe (np. towary majace wysoka cene) nale-
na Srodek zy umieszczaé w plastikowych skrzyniopaletach z pokrywa. W tym
transportu przypadku nie bedzie juz konieczno$ci stosowania dodatkowo palet
zewnetrznego do transportu. Tak zabezpieczony towar bedzie bezpieczny podczas za-

tadunku/roztadunku przez operatora wozka widtowego i w ten sposéb
zostanie ograniczona ilo$¢ uszkodzonych débr w magazynie.
Organicznie ruchu pojazdéw wewnatrz magazynu ma wiele pluséw dla
przedsiebiorcéw. Gtownym celem jest zredukowanie zuzycia energii, zmniej-
szenie prawdopodobienstwa spowodowania wypadku przez operatora
wozka widtowego oraz zredukowanie ilosci uszkodzonego towaru sktado-
wanego w magazynie. Odpowiednie metody wydania towaru z magazynu,
zgodne z charakterystyka sktadowanych towaréw (branz FMCG), to metody
FIFO (First In, First Out) lub FEFO (First Expired, First Out).

Otrzymanie uszkodzonego produktu
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Czynnik ryzyka

Zarzadzanie czynnikami ryzyka pod katem ekologistycznym

Otrzymanie
uszkodzonego
dobra

Jezeli otrzymany towar ma wade, nalezy zgtosi¢ to nadawcy towaru.

W porozumieniu z dostawca powinna zosta¢ podjeta proba naprawy
wyrobu, w szczegblnosci jesli uszkodzeniu ulegto wytacznie opakowa-
nie. W przypadku braku mozliwosci naprawy towar powinien zostac
zwrdcony dostawcy. Nie nalezy wysytac jednej uszkodzonej palety, lecz
po zebraniu odpowiedniej liczby palet wystac cato$¢ towaru. Ten sche-
mat zniweluje tworzenie pustych przebiegdw.

Materiaty zabezpieczajace produkt i petnigce funkcje nosnika informacji

Nieprawidtowe
oznakowanie
towardw
Nieodpowiednie
zabezpieczenie
wyrobu
sktadowanego

Pudta, taSmy, przektadki transportowe, folia stretch do stabilizacji

i ochrony produktéw na palecie to podstawowe materiaty stosowa-

ne do ochrony zapasu. Jezeli zastosowanie foli ma na celu wytacznie
stabilizacje produktu, mozna jg zastapi¢ pasem zabezpieczajacym,
ktéry jest produktem wielokrotnego uzytku. Przedsiebiorstwa powinny
zainwestowad w owijarke - maszyne, ktorej celem jest idealne nato-
zenie foli na palete i mniejsze zuzycie surowca. Pozostate materiaty,
ktére w wyniku eksploatacji staty sie odpadem, powinny by¢ starannie
posegregowane.

Przedsiebiorcy powinni pamietac o cyklicznych szkoleniach pracowni-
kéw na temat ochrony towaru oraz prawidtowej identyfikacji wyrobu.
Wraz ze zmniejszajaca sie liczbg bteddw, ilos¢ uzywanych surowcéw
rébwniez sie zmniejszy, bedzie takze powstawato mniej odpaddw.

W badanych podmiotach stosowano kody kreskowe jako technike
automatycznej identyfikacji towardw. W wiekszosci organizacji byty uzy-
wane etykiety papierowe. Ten rodzaj surowca tatwo ulega zniszczeniu,
a oderwanie etykiety z palety, ktora jest owinieta folig stretch, sprawia,
ze konieczne jest ponowne uzycie nowej foli w celu prawidtowego
zabezpieczenia towaru. Powoduje to potrzebe wykorzystania dodatko-
wego surowca oraz powstanie niepotrzebnego odpadu.

Dokumentacja magazynowa

Przyjecie
produktow

z niepetna lub
zle wypetniong
dokumentacja
Wydanie
nieprawidtowo
sporzadzonej
dokumentacji
wysytkowej
Nieprawidtowo
sporzadzona
dokumentacja
magazynowa

Dokumentacja papierowa jest niezbedna do prawidtowego funkcjono-
wania tancucha dostaw artykutéw nalezacych do branzy FMCG. Atest
jakosci, dokument CMR czy dokument wydania zewnetrznego musza
zosta¢ wydrukowane i zarchiwizowane. Jednakze wiele dokumentow,
w szczegblnosci e-maili, nie musi by¢ drukowanych. Podstawowe
elementy, takie jak drukowanie jedynie kartek zapetnionych tekstem,
stosowanie funkcji druku dwustronnego, regulacja margineséw, nie
spowodujg zwiekszenia prawdopodobienstwa wystgpienia czynnika
ryzyka zwigzanego z dokumentacjg magazynowa, a w znaczny sposob
zminimalizuja liczbe zuzywanych kartek.
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Tabela 2. (cd.)
Czynnik ryzyka | Zarzadzanie czynnikami ryzyka pod katem ekologistycznym
Stany magazynowe
¢ Nieprawidtowe Niski poziom rotacji wyrobéw powoduje powstanie zapaséw zbednych.
okreslenie Na podstawie tych czynnikdéw ryzyka nalezy rozdzieli¢ sposéb postepo-

terminu dostawy | wania ze wzgledu na rodzaj magazynu:
« Zmniejszenie magazyn outsourcingowy - informacja do producenta/wtasciciela

liczby wydan artykutéw o posiadaniu dodatkowych palet wyrobéw, nieujetych

towaru w systemie komputerowym,

Z magazynu « magazyn wtasnosciowy - zgtoszenie informacji do dziatu dystrybu-
» Posiadanie ¢ji o posiadaniu towaréw zbednych oraz o niskim poziomie rotacji

zapasow poszczegdlnych artykutow.

zbednych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaklécenia wystepuja na kazdym etapie procesu magazynowego.

Kostka ICOM w procesie magazynowym

W procesie magazynowania wystepuja liczne czynniki ryzyka. W tabeli 2 zostat
dokonany ich podzial ze wzgledu na negatywne skutki, jakie ze sobg niosg. Dla
kazdej grupy zakldcen wskazano sposoby zarzadzania ryzykiem ze zwrdceniem
uwagi na aspekt ekologistyczny. W celu przedstawienia w formie graficznej pro-
cedur wdrazania zarzadzania ryzykiem w sposob ekologistyczny w gospodarce
magazynowej wyrobow gotowych zostala zastosowana metoda IDEF (Integration
Definition)8. Kostka ICOM zbudowana jest z prostokata, za pomoca ktérego mozna
przedstawi¢ fragment funkcjonowania danego procesu. Na rysunku 1 za pomoca
schematu ukazano budowe kostki ICOM.

STEROWANIE
CONTROL

v
WEJSCIE || procEs |» WYJSCIE
INPUT OUTPUT
f
MECHANIZM
MECHANISM

Rysunek 1. Kostka ICOM
Zrédto: A. Ulan, J. Sitkowska, J. Duda, Wykorzystanie techniki IDEFO do graficznego przedstawienia procesu
wytwarzania cementu, Oficyna Wydawnicza Polskiego Towarzystwa Zarzadzania, Opole 2014, s. 1057.

8 A.Stawowy, A. Maciot, R. Wrona, Procesowy model zaktadu odlewniczego, Komisja Odlew-
nictwa Polskiej Akademii Nauk Oddziat w Katowicach, Krakéw 2005, s. 279-286.
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Zastosowanie metody IDEF umozliwi prawidlowe zrozumienie procedury za-
rzadzania ryzykiem wyrobow gotowych z branzy FMCG, wzbogaconej o elementy
ekologistyczne. Schematy opracowane zgodnie z t3 metoda sg tatwiejsze do przy-
swojenia dla pracownikéw dzigki czytelnosci i przejrzystosci. Graficzne przedst-
awienie zarzadzania ryzykiem procesu magazynowego wzbogaconego o aspekt
ekologistyczny zostalo ukazane za pomoca kostki ICOM, wykorzystujac metode
IDEFO (rys. 2).

Procedura ekologiczego

. . Przepisy . Procedura procesu
zarzadzania ryzykiem Pracownicy
. BHP magazynowego
wyroboéw gotowych
Wyroby gotowe —»f |, Wyroby gotowe
PROCES
Pétprodukty —> MAGAZYNOWY [, Odpady
0

T

Magazyny
zmechanizowane

Rysunek 2. Kostka ICOM procesu magazynowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kostka ICOM przedstawia proces magazynowy produktéw. Danymi wejscio-
wymi dla procesu magazynowego jest wyrob gotowy z branzy FMCG. Elemen-
tami wspomagajacymi proces przyjecia wyrobu do magazynu sg potprodukty,
ktérych celem jest ochrona débr oraz pomoc w wykonywaniu czynno$ci manip-
ulacyjnych. Elementami wyjsciowymi sa wyroby gotowe oraz powstale odpady
- zaréwno z potproduktdéw, jak i z wyrobdéw gotowych, ktére na jednym z etapoéw
procesu magazynowego ulegly uszkodzeniu i nie mogg zosta¢ wystane do kolej-
nego ogniwa fancucha dostaw lub odbiorcy finalnego.

Segmentami sterujacymi procesem magazynowym s3a:

o przepisy BHP w magazynie,

 pracownicy: stanowiska administracyjne oraz operatorzy magazynowi,

« procedura postepowania w procesie magazynowym,

« procedura ekologistycznego zarzadzania ryzykiem wyrobow gotowych - za-
stosowanie procedur zapobiegawczych w celu niedopuszczenia do wystapie-
nia czynnika ryzyka oraz w przypadku wystapienia zaktécenia tagodzenia
jego negatywnych konsekwencji, wskazujgc na elementy zwigzane z ekologia
w celu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w zgodzie ze srodowiskiem
naturalnym.
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Mechanizm zastosowany w gospodarce magazynowej to wykorzystanie kodow
kreskowych jako nosnika informacji, a praca jest wykonywana za pomocg woz-
kow widltowych.

Rozwinigciem kostki ICOM jest blok A0 zawierajacy kilka kostek, tzw. kost-
ki dzieci. Poszczegdlne kostki procesu magazynowego majg przypisane wlasciwe
sobie numery w celu wskazania chronologii wykonywania dziatan. Ponizej znaj-
duje si¢ blok A0 (rysunek 3), za pomocg ktérego przedstawiono proces naprawczy
uszkodzonego zapasu.

Blok A0 sktada si¢ z czterech kostek. Za pomocg mapy procesu ukazano mech-
anizmy naprawcze wyrobu w celu dalszego zbytu produktu. Kluczowymi el-
ementami sg kostki o numerach 3 i 4, w ktérych zostala wdrozona procedura
ekologistycznego zarzadzania ryzykiem zgodnie z przedstawionymi w tabeli 2
mechanizmami. Uszkadzajac towar w procesie magazynowym, badane podmio-
ty nie beda mogly zrealizowanie zamoéwienia klienta, biorac pod uwagg to, iz w ma-
gazynie nie ma wyrobdw, ktérymi mozna by zastapi¢ dany produkt. Zobowigzania
wobec klientéw nie beda wykonane, zostang wiec ztamane zasady umowy, kto-
re niejednokrotnie wiaza si¢ z olbrzymimi karami finansowymi. Nalezy réwniez
mie¢ na uwadze koszty uszkodzonego towaru. Gléwnym celem tancucha dostaw
jest utrzymanie stalego przeptywu produktéw przez poszczegolne jego ogniwa
- od producenta, przez przedsigbiorstwa swiadczace ustugi magazynowe, az do
odbiorcy ostatecznego.

Elementy, ktdre beda naprawiane zgodnie z procedurg ekologistycznego zarza-
dzania ryzykiem badanych podmiotéw, to:

« opakowanie zewnetrzne wyrobu,

o poszczegolne czesci wyrobdw gotowych (wymiana lub naprawa),

o zabezpieczenia ochronne produktéw (wzmocnienie).

Zgodnie ze wdrazang procedura po czynno$ciach naprawczych produkt bedzie
podlegal badaniom pod katem jakosci. Kontrola jest bardzo waznym elementem
nie tylko w procesie produkcji, lecz réwniez podczas magazynowania wyrobow.
To w tym miejscu towar znajduje si¢ najdtuzej w przedsiebiorstwie i jego jakos¢
na przestrzeni czasu moze ulec zmianie.

Kostka A0 pelni funkcje kostki ,,rodzica” dla kostki nizszego rzedu A2, bedacej
kostka ,,dzieckiem”. Na rysunku 4 przedstawiono mape¢ procesu A2.
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Prodecura
ekologicznego
zarzadzania ryzykiem

Procedury

Uszkodzenie towaru l dTransport towaru

wmagazynie | Towar uszkodzony| % obraszu wyrobu

——>  wprocesie niezgodnego
— > sktadowania
Dokument wewnatrz- 21
magazynowy
Wydanie towaru > Wysytka towaru do utylizagji
uszkodzonego |, Wysytka towaru do PSZOK

Dokumentacja |(odpadu) zmagazynu
wewnatrz-
magazynowa l l

A

Pracownicy Urzadzenia Pracownicy Urzadzenia

N
N

— Dokument wydania zewnetrznego

Rysunek 4. Mapa procesu A2

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mapa procesu A2 jest zbudowana z dwdch kostek i ukazuje inne postepowanie
z uszkodzonym wyrobem, niz przedstawiono na mapie procesu A0. Mapa proce-
su prezentuje sytuacj¢ braku mozliwosci zastosowania metody naprawczej wyro-
bu. Wystepuje wtedy koniecznos¢ prawidiowego zagospodarowania powstatego
w procesie magazynowania odpadu. Ten krok w procedurze ekologicznego zarza-
dzania ryzykiem w procesie magazynowym jest podrzedna metoda zarzadzania
czynnikami ryzyka, poniewaz powstaje odpad w gospodarce magazynowej. To-
war nienadajacy sie do wysytki do kolejnego ogniwa fanicucha dostaw musi zostaé
przetransportowany do obszaru wyrobu niezgodnego na terenie magazynu, gdzie
bedzie sktadowany do czasu wydania wyrobu na zewnatrz. Zgodnie z procedura
wyroby powinny by¢ wydawane do utylizacji, na przyklad do gospodarstw wiej-
skich (gdzie uszkodzony artykul spozywczy pelni¢ bedzie funkcje paszy dla zwie-
rzat) lub do Punktu Selektywnej Zbiérki Odpadéw Komunalnych.

Zakonczenie

Gléwnym problemem w ekologistyce gospodarki magazynowej sa powstajace pod-
czas sktadowania dobr odpady z wyrobéw gotowych. Na podstawie przeprowadzo-
nego audytu logistycznego w badanych podmiotach okreslono czynniki ryzyka
wystepujace w procesie magazynowym. Zebrane dane stanowily podstawe do opra-
cowania ekologistycznych procedur zarzadzania ryzykiem w gospodarce maga-
zynowej. Schemat dziatania przedsigbiorstw zgodnie z zalecanymi elementami
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ma na celu zminimalizowanie powstawania odpadow, a takze prawidtowa ochrone
sktadowanych zapaséw oraz wskazanie na produkty, ktére moga stac si¢ zasobem
do wykorzystania w innej formie. Z perspektywy prawidtowo funkcjonujacego
procesu magazynowego uszkodzenie towaru jest najgrozniejsze dla organizacji.
Jest to zwigzane z licznymi konsekwencjami, miedzy innymi brakiem mozliwosci
realizacji zlecenia klienta czy kosztami finansowymi utraconego dobra.

Aby prawidlowo wprowadzi¢ ekologiczng procedure zarzadzania ryzykiem dla
badanych podmiotéw, jako metodologi¢ badawczg zastosowano mapowanie ry-
zyka, czyli kostke ICOM. Celem zastosowania tej metody jest ukazanie w spo-
sob chronologiczny oraz przejrzysty etapow, jakie nalezy podja¢, aby nie dopusci¢
do wystapienia czynnikéw ryzyka, oraz wskazanie elementéw, w ktérych mozna
w mniejszy sposob negatywnie oddzialywac na srodowisko naturalne. Za pomoca
mapy procesu ukazano wszystkie elementy, z jakich musi si¢ sktada¢ prawidtowo
wykonany proces magazynowy, uwzgledniajacy aspekty ekologistyczne, czyli ele-
menty wejSciowe i wyjsciowe, zastosowane mechanizmy oraz segment sterowni-
czy. Zarzadzajac poszczegolnymi czynnikami ryzyka w procesie magazynowym,
nalezy pamietac o ekologii. Opracowane odpowiednio procedury zarzadzania ry-
zykiem wskazuja przedsiebiorstwom, ze gtéwnym celem jest nadal zabezpieczenie
magazynowanego dobra, jednak mozna réwniez realnie wplyna¢ na ochroneg sro-
dowiska naturalnego, nie obnizajac efektywnosci procesu magazynowego, a wrecz
usprawniajgc gospodarke magazynows.
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Streszczenie

Wspolczesna gospodarka magazynowa nie moze wytacznie opierac si¢ na ochronie sktadowanych
wyrobdw. Musi réwniez zosta¢ wzbogacona o elementy chronigce $rodowisko naturalne. Celem
artykulu jest ukazanie aspektu ekologistycznego zarzadzania ryzykiem w logistycznym procesie
magazynowania wyrobow gotowych z branzy Fast Moving Consumer Goods. W badaniach zostaty
okreslone poszczegodlne czynniki ryzyka procesu magazynowego. Wskazano metody przeciwdzia-
tania wystgpieniu danego czynnika ryzyka, chronigc przy tym srodowisko naturalne. Zastosowa-
na w artykule metodologia badawcza to kostka ICOM. Za jej pomoca rozpoznano ryzyka moga-
ce wystapi¢ w procesie magazynowym oraz wskazano wszystkie elementy majace wplyw na dany
proces.

Wdrozenie zmian w funkcjonowanie procesu magazynowego wplynie znaczaco na $rodowisko
naturalne oraz przyniesie przedsigbiorstwom magazynowym wiele korzyséci, w tym oszcz¢dnosci
finansowe oraz zasobowe.

Stowa kluczowe: ekologistyka w procesie magazynowym, zarzadzanie ryzykiem, kostka ICOM

Aspects of ecologistic risk management in the warehouse of finished
goods in the FMCG industry

Abstract

Modern warehouse management can’t be based solely on the protection of stored products. It must
be also enriched with elements protecting the natural environment. The aim of the article is the en-
vironmental aspect of risk management in the logistics process of storing finished products from the
Fast Moving Consumer Goods industry. The research identified specific risk factors for the ware-
house process. Methods of preventing the occurrence of a given risk factor have been indicated,
while protecting the natural environment. The research methodology used in the article is ICOM
cubes. Using this method, the risks that may occur in the warehouse process were identified and
all elements influencing the given process are indicated.

The implementation of changes in the operation of the warehouse process will significantly affect
the natural environment and bring many benefits to warehouse companies, including financial
and resource savings.

Keywords: ecologistic in the warehouse process, risk management, ICOM cube

Pawet Derek®

9  Mgr Pawet Derek - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Katedra Strategii i Metod
Zarzadzania.
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Wprowadzenie

Niemal kazdy dzien przynosi informacje o ekstremalnych zjawiskach pogodo-
wych, ktére powodujg znaczace straty materialne oraz pozbawiaja Zycia ludzi.
Instytucje migdzynarodowe podejmujg inicjatywy majace na celu ograniczenie
skutkéw zmian klimatu. Swiatowa Organizacja Meteorologiczna (WMO), sku-
piajaca w swoich szeregach 192 panstwa, zajmuje si¢ gléwnie organizacja i koor-
dynowaniem dziatan stuzb meteorologicznych réznych krajéw, ujednolicaniem
metod obserwacji meteorologicznych i rozpowszechnianiem prognoz pogody. Wi-
dzac coraz wigkszy wplyw ekstremalnych zjawisk pogodowych na funkcjonowa-
nie gospodarek, opracowata rekomendowany zbiér zadan dla narodowych stuzb
hydrologiczno-meteorologicznych funkcjonujacych w krajowych strukturach za-
rzadzania kryzysowego. Celem artykutu jest przedstawienie zalecen formulo-
wanych przez WMO oraz przeanalizowanie ich implementacji na przykladzie
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IMGW-PIB jako narodowej stuzby hydrologiczno-meteorologicznej, realizujgcej
okreslone polskim prawem zadania w ramach krajowych struktur zarzadzania
kryzysowego.

Zagrozenia

Stownik jezyka polskiego PWN! definiuje pojecie zagrozenia jako sytuacje lub stan,
ktére komus zagrazaja lub w ktérych ktos czuje sie zagrozony, a takze jako ko-
gos, kto stwarza taka sytuacje. Jako uzupetnienie definicji pojawia si¢ czasownik
odrzeczownikowy zagrozi¢ - zagrazad, ktéry mozna rozumie¢ w dwojaki sposéb:
jako ,,postraszenie kogo$, aby zmusi¢ go do okreslonego zachowania” lub ,,stanie
sie dla kogos$ lub czegos realnym niebezpieczenstwem”.

Przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, ze opiséw pojecia zagrozenia jest wiele.
Widoczne sg dwa nurty formulowania definicji. Pierwszy odnosi si¢ do systemu,
otoczenia, organizacji. Wedlug Ficonia jest to ,,zdarzenie spowodowane przyczy-
nami losowymi (naturalnymi) lub nielosowymi (celowymi), ktére wywiera ne-
gatywny wplyw na funkcjonowanie danego systemu lub powoduje niekorzyst-
ne (niebezpieczne) zmiany w jego otoczeniu wewnetrznym lub zewnetrznym”2.
W podobnym tonie zagrozenie opisuje Stownik terminow z zakresu bezpieczeristwa
narodowego - jako sytuacj¢, w ktorej pojawia si¢ prawdopodobienstwo powstania
stanu niebezpiecznego dla otoczenia3. Samo niebezpieczenstwo moze by¢ obiek-
tywnie rzeczywiste lub pozorne. Drugi nurt prezentuje podejscie opisujace zagro-
zenie jako stan psychiki (§wiadomosci) cztowieka*, wynikajacy z odbioru otacza-
jacej rzeczywistosci lub wybranych elementéw ocenianych jako mogace naruszy¢
lub zniszczy¢ istotng dla niego wartos$¢ badz pozbawié zycia>.

Opracowania poswiecone zagrozeniom obfituja w szereg klasyfikacji zagrozen
(tabela 1).

Szczegdlng uwage nalezy poswieci¢ naturalnym (Srodowiskowym) zZrédtom za-
grozen (tabela 2), majacym wplyw na bezpieczenstwo narodowe oraz stan gospo-
darek krajowych, w tym dzialania stuzb publicznych oraz funkcjonowanie infra-
struktury.

1 Stownik jezyka polskiego PWN, http://sjp.pwn.pl (dostep: 21.12.2019).
K. Ficon, InZynieria zarzqdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa
2007, s. 76.

3 B.Zdrodowski (red.), Stownik terminéw z zakresu bezpieczeristwa narodowego, Wydawnic-
two Akademii Obrony Narodowej, Warszawa 2008, s. 186.

4 K.Klimek, Bezpieczenstwo cztowieka w perspektywie gerontologicznej, ,Edukacja dla Doro-
stych” 2011, nr 1, s. 56.

5  B.Hotyst, Wiktymologia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 64-65.
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Tabela 1. Typologia zagrozen bezpieczerstwa narodowego wedtug wybranych kryteriéw

Kryterium Rodzaje zagrozen
Przedmiotowe + Polityczne « Spoteczne
+ Militarne « Ekologiczne
+ Ekonomiczne
Zrbdto zagrozeh « Naturalne « Gospodarcze
+ Techniczne « Edukacyjne
+ Ustrojowe « Psychologiczne
« Demograficzne « Kulturowe
« ldeologiczne « Inne
Srodowisko + Przyrodnicze « Gospodarcze
+ Spoteczne « Naukowo-techniczne
+ Polityczne
Skala zagrozen « Swiatowe « Panstwa

Miedzynarodowe

» Jednostki administracyjnej

Skutki zagrozen

Fizyczne

« Psychiczne

Kontynentalne

Miejsce zagrozen + Wewnetrzne « Zewnetrzne
Dynamika rozwoju « Dynamiczne » Petzajgce
Charakterystyka stosunkow + Konfliktowe « Niekonfliktowe
spotecznych

Zasieg zagrozenh + Globalne » Regionalne

« Lokalne

Zrédto: R. Jakubczak, Obrona narodowa w tworzeniu bezpieczeristwa Ill RP, Dom
Wydawniczy BELLONA, Warszawa 2003, zatacznik 5 wedtug Przeworskiego.

Tabela 2. Podziat zagrozen naturalnych

Powodzie + Opadowe « Zatorowe
» Roztopowe « Sztormowe
Pozary « Lasy « Uprawy rolne
» Torfowiska
Lawiny « Sniegowe « Skalne
« Ziemne « Mieszane (btotne, Smieciowo-wodne)
Opady . Grad « Snieg (zamiecie)
» Deszcz
Wiatry » Burzowe e Huragany
+ Traby powietrzne
Trzesienia ziemi + Tektoniczne + Indukowane
« Zapadowe « Wulkaniczne
Mrozy
Susze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R. Jakubczak, Obrona
narodowa..., zatagcznik 33 wedtug Przeworskiego.

W krajach nalezacych do Unii Europejskiej w latach 1980-2017 ekstremal-
ne formy naturalnych zagrozen pogodowych wywotaly straty w kwocie blisko

426 mld EUR (wedlug wartosci z 2017 r.), co stanowilo 83% ogoétu strat pienigznych,
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przyczynily sie takze do $mierci ponad 87 tys. ludzi (tabela 3). Polska, mimo Ze jest
krajem lezagcym w strefie umiarkowanego klimatu, narazona jest na dzialanie zja-
wisk w hydrosferze oraz atmosferze i w wyzej wymienionym okresie odnotowata
odpowiednio ponad 15 mld EUR strat i ponad 1200 ofiar $miertelnych®.

Tabela 3. Udziat rodzajéw zagrozen naturalnych w stratach pienieznych
i ofiarach $miertelnych w krajach cztonkowskich UE (1980-2017)

. Straty pieniezne Ofiary $miertelne
Zdarzenie -
procentowo kwotowo procentowo liczbowo
Meteorologiczne 38,4 163,3 mld EUR 3,8 3317
Hydrologiczne 37,5 159,5 mld EUR 3,7 3201
Klimatyczne 24,1 102,8 mld EUR 92,5 80873
Razem 100,0 425,6 mld EUR 100,0 87391

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie European Environment Agency, Economic
losses from climate-related extremes in Europe, Copenhagen 2019, s. 10.

Wzrost strat ekonomicznych oraz liczby ofiar klesk zywiotowych i katastrof
w ujeciu globalnym zostaly dostrzezone przez Organizacje Narodéw Zjednoczo-
nych. W grudniu 1999 roku Zgromadzenie Ogélne ONZ przyjeto Miedzynarodo-
wa Strategie na Rzecz Zmniejszenia Liczby Katastrof (ISDR - International Stra-
tegy for Disaster Reduction)”.

Obecnie ONZ poprzez Biuro ds. Zmniejszenia Ryzyka Zwiagzanego z Kleskami
Zywiolowymi (UNDRR) wspiera wdrazanie, monitorowanie i przeglad Ramo-
wego Programu Dzialan Sendai na lata 2015-2030. Zostal on przyjety w Japonii
18 marca 2015 roku podczas III Konferencji Narodéw Zjednoczonych na temat
Redukcji Ryzyka Katastrof. Jego sygnatariuszem bylo 187 panstw cztonkowskich
ONZ, w tym Polska. Program jest pigtnastoletnim, dobrowolnym, niewigzacym
porozumieniem, ktére wyznacza szerokie, skoncentrowane na ludziach podejscie
do ograniczania ryzyka katastrof, zastepujacym Ramowy Program Dzialan Hyo-
go, obowigzujacy w latach 2005-2015.

Definiuje on nastepujace cele do osiggniecia do 2030 rokus8:

o znaczacg redukgeje liczby ofiar $miertelnych w wyniku klesk zywiolowych;

o znaczacg redukcje 0sob poszkodowanych w wyniku klesk zywiolowych;

 zmniejszenie bezposrednich strat gospodarczych zwigzanych z kleskami zy-

wiotowymi w stosunku do globalnego produktu krajowego brutto (PKB);

6  European Environment Agency, Economic losses from climate-related extremes in Europe,
Copenhagen 2019, s. 4.

7 UNDRR, https://www.unisdr.org (dostep: 28.12.2019).

8 UNISDR, Sendai Framework for Disaster Risk Reduction 2015-2030, Sendai 2015, s. 12.
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« znaczacg redukcje szkod infrastruktury krytycznej oraz ograniczenie zaklo-
cen w dostepie do podstawowych ustug, przede wszystkim ochrony zdrowia
i edukacji;

« znaczace zwigkszenie liczby panstw majacych narodowe i lokalne strategie
ograniczania ryzyka katastrof;

 znaczgce wzmocnienie wspolpracy miedzynarodowej z krajami rozwijajacy-
mi sie, poprzez wsparcie podejmowanych przez nie dzialan na rzecz imple-
mentacji Programu Ramowego;

« znaczgce zwigkszenie dostepnosci do systemdw wczesnego ostrzegania oraz
informacji na temat ryzyka katastrof dla ludzi.

Od wrzesnia 2018 roku punktem kontaktowym ONZ ds. wdrazania Programu

w Polsce jest Rzagdowe Centrum Bezpieczenistwa®.

Narodowe Stuzby Hydrologiczno-Meteorologiczne
W procesie zarzadzania ryzykiem przed
zagrozeniami naturalnymi - przypadek IMGW-PIB

Zapewnienie bezpieczenstwa i ochrony obywateli jest jednym z najwazniejszych
obowiagzkow panstwal?. Realizacja zadan odbywa si¢ poprzez powotane do tego
celu organy administracji publicznej oraz instytucje. Informacja o zagrozeniach
(m.in. naturalnych) jest niezbedna, aby mogly one wykonywa¢ powierzone obo-
wiazki i podejmowac decyzje.

Pojecie ryzyka w odniesieniu do klesk zywiolowych opisuje prawdopodobien-
stwo wystapienia szkodliwych konsekwencji wynikajacych z interakcji pomiedzy
zagrozeniami naturalnymi (np. powodzie, fale upaléw lub mrozéw, sztormy, su-
sze) oraz ludzmi.

Zrozumienie charakteru zagrozen i identyfikacja podatnosci spotecznosci
na nie pozwalajg lepiej okresli¢ wyzwania zwigzane z fagodzeniem skutkow ka-
tastrof. Swoj udzial w procesie zarzadzania ryzykiem zwigzanym z katastrofami
majg narodowe stuzby hydrologiczno-meteorologiczne!l, ktore odgrywaja nieba-
gatelng role w:

9  Globalna Platforma na rzecz Ograniczenia Ryzyka Katastrof, https://rcb.gov.pl/5-globalna
-platforma-na-rzecz-ograniczenia-ryzyka-katastrof/ (dostep: 21.12.2019).

10 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz.U.z 1997 r. Nr 78, poz. 483 z pdzn. zm.).
11 D. Rogers, V. Tsirkunov, Implementing Hazard Early Warning Systems, GFDRR WCIDS Report
11-03, World Bank, Washington 2011, s. 5.


https://rcb.gov.pl/5-globalna-platforma-na-rzecz-ograniczenia-ryzyka-katastrof/
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o identyfikacji ryzyka poprzez:

— systematyczne obserwacje i monitorowanie parametréw hydrometeoro-
logicznych,

— archiwizacje i dostarczanie danych w czasie rzeczywistym,

— analize i mapowanie zagrozen,

— prognozowanie zagrozen;

« zmniejszaniu ryzyka poprzez zapewnienie prognoz, ostrzezen w krétkim,
$rednim i dtugim horyzoncie czasowym;

« monitorowaniu przemieszczania si¢ ryzyka poprzez dostarczenie historycz-
nych i aktualnych danych o zagrozeniach wraz z analizami, opracowanie
scenariuszy wystapienia zagrozen w zaleznoéci od zmian parametréw po-
godowych.

W Polsce narodowg stuzbg hydrologiczno-meteorologiczng jest Instytut Meteo-
rologii i Gospodarki Wodnej - Pafistwowy Instytut Badawczy (IMGW-PIB), ktéry
na podstawie prawa wodnego:

« opracowuje i przekazuje organom administracji publicznej ostrzezenia przed

niebezpiecznymi zjawiskami zachodzacymi w atmosferze i hydrosferze;

+ wykonuje modelowanie hydrologiczne i hydrauliczne w zakresie zagrozen
powodziowych oraz zjawiska suszy!2.

W tym celu utrzymuje panstwowa stuzbe hydrologiczno-meteorologiczna
(PSHM), wykonujaca zadania panstwa w zakresie ostony hydrologicznej i meteo-
rologicznej spoleczenstwa, sSrodowiska, dziedzictwa kulturowego, gospodarki i roz-
poznawania zagrozen niebezpiecznymi zjawiskami zachodzacymi w atmosferze
lub hydrosferze, a takze na potrzeby rozpoznania i ksztaltowania oraz ochrony
zasobéw wodnych krajul3.

Zadania wynikajace z prawa wodnego realizowane przez IMGW-PIB w ra-
mach PSHM sa zgodne z rekomendacjami Swiatowej Organizacji Meteorologicz-
nej (WMO)™ i Banku Swiatowego (WB)!5 (tabela 4).

IMGW-PIB realizuje réwniez obowiazki wynikajace bezposrednio z ustawy
o zarzadzaniu kryzysowym i deleguje (na wniosek wtasciwego wojewody) swoich
przedstawicieli do udziatu w pracach wojewddzkich zespotéw zarzadzania kry-
zZysowegol®.

12 Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. - Prawo wodne (Dz.U. 22017 r., poz. 1566 z pdzn. zm.).

13 Tamze.

14 WMO, Multi-hazard Early Warning Systems: A Checklist, Geneva 2018, s. 1.

15 D.Rogers, V. Tsirkunov, Implementing...,s. 5.

16 Ustawa zdnia 26 kwietnia 2007 r. 0 zarzadzaniu kryzysowym (Dz.U. 22007 r. Nr 89, poz. 590
zpdzn.zm.).



Rola narodowych stuzb hydrologiczno-meteorologicznych w zarzadzaniu ryzykiem... 279

Tabela 4. Sposéb realizacji rekomendacji WMO i WB przez IMGW-PIB

Rola narodowej stuzby hydrologicz-

no-meteorologicznej w zarzadzaniu

ryzykiem zwigzanym z katastrofami
wg rekomendacji WMO i WB

Sposob realizacji przez IMGW-PIB

1. Identyfikacja ryzyka

Systematyczne obserwacje Utrzymanie i pozyskiwanie danych z podstawowe;j sieci
i monitorowanie parametréw pomiarowo-obserwacyjnej:
hydrometeorologicznych « stacji synoptycznych

« stacji klimatologicznych

« stacji opadowych

« stacji wodowskazowych

« stacji pomiaréw aerologicznych

« radaréw meteorologicznych (POLRAD)

« stacji lokalizacji wytadowan atmosferycznych (PERUN)

« stacji odbioru meteorologicznych danych
satelitarnych

+ boi pomiarowych z Morza Battyckiego

« lotniskowych stacji meteorologicznych

Archiwizacja i dostarczanie danych | Dane biezace dostepne przez serwisy:

W czasie rzeczywistym » www.pogodynka.pl

+ monitor.imgw.pl

+ dane.imgw.pl

Dane zarchiwizowane dostepne przez serwis:
» dane.imgw.pl

Analiza i mapowanie zagrozen Analiza i mapowanie zagrozen realizowane przez:

» Biura Prognoz Meteorologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Meteorologicznej Ostony Kraju

» Biura Prognoz Hydrologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Hydrologicznej Ostony Kraju

« Zaktad Badan Morskich

+ Zaktad Oceanografii i Monitoringu Battyku

« Zaktad Badan Srodowiskowych

« Zaktad Gospodarki Wodnej i Systemdw
Wodnogospodarczych

+ Zaktad Meteorologii i Klimatologii

« Zaktad Modelowania Zanieczyszczen Powietrza

» Zaktad Hydrologii

« Zaktad Ochrony Zasobéw Wodnych

« Zaktad Monitorowania JakoSci Powietrza

Prognozowanie zagrozen Przygotowywanie prognoz oraz komunikatéw

meteorologicznych i hydrologicznych przez:

» Biura Prognoz Meteorologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Meteorologicznej Ostony Kraju

« Biura Prognoz Hydrologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Hydrologicznej Ostony Kraju
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Tabela 4. (cd.)

Przygotowanie ostrzezen przed niebezpiecznymi

zjawiskami zachodzgacymi w atmosferze

i hydrosferze przez:

« Biura Prognoz Meteorologicznych dziatajace w ramach
Centrum Meteorologicznej Ostony Kraju

« Biura Prognoz Hydrologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Hydrologicznej Ostony Kraju

Przygotowanie prognoz numerycznych przez:

« Laboratorium Zaawansowanych Metod Modelowania
Meteorologicznego (ALADIN, COSMO)

Analiza i mapowanie zagrozer realizowane przez:

« Biura Prognoz Meteorologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Meteorologicznej Ostony Kraju

« Biura Prognoz Hydrologicznych dziatajgce w ramach
Centrum Hydrologicznej Ostony Kraju

« Zaktad Badan Morskich

» Zaktad Oceanografii i Monitoringu Battyku

« Zaktad Badan Srodowiskowych

« Zaktad Gospodarki Wodnej i Systemow
Wodnogospodarczych

+ Zaktad Meteorologii i Klimatologii

« Zaktad Modelowania Zanieczyszczen Powietrza

» Zaktad Hydrologii

« Zaktad Ochrony Zasobéw Wodnych

« Zaktad Monitorowania Jakosci Powietrza

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przytoczona ustawa zobowigzuje do stworzenia Krajowego Planu Zarzadzania
Kryzysowego. Dokument ma charakter planistyczny i jest opracowywany przez
Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa. Po ostatniej aktualizacji przez Rade Mini-
strow (z 8 stycznia 2018 roku) skiada sie z dwoch czesci — A i B. Pierwsza z nich
koncentruje si¢ na dzialaniach organéw administracji publicznej, majacych na celu
minimalizacje ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowej (faza zapobiegania i przy-
gotowania). Druga opisuje dziatania administracji po wystapieniu kryzysu (faza
reagowania i odbudowy).
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W Krajowym Planie Zarzadzania Kryzysowego w czesci A zostaly okreslo-
ne zadania i obowigzki IMGW-PIB jako uczestnika procesu dla faz zapobiegania
i przygotowania (tabela 5).

Tabela 5. Zadania i obowiazki IMGW-PIB w Krajowym Planie Zarzadzania
Kryzysowego ze wzgledu na rodzaj zdarzenia kryzysowego

Faza | Podmiot | Zadania
Huragan
Monitorowanie zagrozen hydrologiczno-meteorologicznych
Opracowywanie i przekazywanie prognoz meteorologicznych oraz
hydrologicznych
+ Opracowywanie i przekazywanie organom administracji publicznej
ostrzezen przed niebezpiecznymi zjawiskami zachodzacymi w atmo-
sferze i hydrosferze
Przygo- |Wspot- Wykonywanie biezacych analiz meteorologicznych i ocen sytuacji
towania |pracujacy| hydrologicznej oraz meteorologicznej
« Opracowywanie i przekazywanie prognoz, komunikatow i ostrzezen
organom administracji publicznej oraz mediom, zgodnie z rozporza-
dzeniem Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowe;]
« Uswiadamianie spoteczenstwa i powszechna edukacja
Katastrofa morska
Zapewnienie ostony hydrologicznej i meteorologicznej na potrzeby

Zapobie- | Wspot-
gania pracujacy

Zapobie- | Wspot-

gania pracujacy | zeglugi morskiej
Powodz
Zapobie- | Wiodacy |+ Monitorowanie zagrozen hydrologiczno-meteorologicznych
gania + Opracowywanie i przekazywanie prognoz meteorologicznych oraz

hydrologicznych

+ Wykonywanie modelowania hydrologicznego i hydraulicznego w za-
kresie zagrozen powodziowych

« Wykonywanie zadan w zakresie nadzoru nad stanem technicznym
i stanem bezpieczenstwa budowli pietrzacych i przekazanie doty-
czacej ich oceny Prezesowi Panstwowego Gospodarstwa Wodnego
Wody Polskie oraz wtasciwemu dyrektorowi Regionalnego Zarzadu
Gospodarki Wodnej

+ Sporzadzanie i przekazanie raportu o stanie bezpieczenstwa budowli
pietrzacych Prezesowi Paristwowego Gospodarstwa Wodnego Wody
Polskie oraz Gtéwnemu Inspektorowi Nadzoru Budowlanego

« Prowadzenie dziatar edukacyjnych w zakresie hydrologii, meteorolo-
gii i oceanologii

Przygo- |Wspot- Wykonywanie biezacych analiz meteorologicznych i ocen sytuacji

towania |pracujacy| hydrologicznej oraz meteorologicznej

» Wykonywanie modelowania hydrologicznego i hydraulicznego w za-
kresie zagrozen powodziowych

« Opracowywanie i przekazywanie prognoz, komunikatow i ostrzezen
organom administracji publicznej oraz mediom, zgodnie z rozporza-
dzeniem Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowe;]
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Tabela 5. (cd.)

Faza

Podmiot

Zadania

Prowadzenie dziatan edukacyjnych w zakresie hydrologii, meteorolo-
gii i oceanologii

Wspdtpraca z organami administracji publicznej w zakresie ograni-
czania skutkéw niebezpiecznych zjawisk zachodzacych w atmosferze
i hydrosferze

Silny mrdz/intensywne opady Sniegu

Zapobie-
gania

Wspot-
pracujacy

Monitorowanie zagrozen hydrologiczno-meteorologicznych
Opracowywanie i przekazywanie prognoz meteorologicznych oraz
hydrologicznych

Przygo-
towania

Wspbt-
pracujacy

Wykonywanie biezacych analiz meteorologicznych i ocen sytuacji
hydrologicznej oraz meteorologicznej

Opracowywanie i przekazywanie prognoz, komunikatéw i ostrzezen
organom administracji publicznej oraz mediom, zgodnie z rozporza-
dzeniem Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowe;]
Uswiadamianie spoteczenstwa i powszechna edukacja

Skazenie chemiczne na morzu

Przygo-
towania

Wspot-
pracujacy

Wykonywanie biezacych analiz meteorologicznych i ocen sytuacji
meteorologicznej, hydrologicznej oraz hydrodynamicznej Battyku
Opracowywanie i przekazywanie prognoz, komunikatéw i ostrzezen
organom administracji publicznej oraz mediom, zgodnie z rozporza-
dzeniem Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédlagdowej
Gotowo$¢ do podjecia badan terenowych na zlecenie ministra wtasci-
wego ds. Srodowiska lub innych organéw uprawnionych do monitoro-
wania stanu $rodowiska morskiego

Susza/upat

Zapobie-
gania

Wiodacy

Monitorowanie zagrozen hydrologiczno-meteorologicznych
Wykonywanie biezacych analiz i ocen sytuacji hydrologicznej oraz
meteorologicznej

Opracowywanie i przekazywanie prognoz meteorologicznych oraz
hydrologicznych

Opracowywanie i przekazywanie organom administracji publicznej
ostrzezen przed niebezpiecznymi zjawiskami zachodzacymi w atmo-
sferze i hydrosferze

Wykonywanie modelowania hydrologicznego i hydraulicznego w za-
kresie zjawiska suszy

Przygo-
towania

Wiodacy

Wykonywanie biezacych analiz meteorologicznych i ocen sytuacji
hydrologicznej oraz meteorologicznej

Opracowywanie i przekazywanie biuletyndw, prognoz, komunikatow,
ostrzezen przed susza

USwiadamianie spoteczenstwa i powszechna edukacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie RCB, Krajowy Plan
Zarzqdzania Kryzysowego 2017, Warszawa 2017.
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Zgodnie z obowiazujacy siatka bezpieczenstwa IMGW-PIB (dla fazy reagowania
i odbudowy), wraz z Pafistwowym Gospodarstwem Wodnym Wody Polskie (PGW
WP), Regionalnymi Zarzadami Gospodarki Wodnej (RZGW), Panstwowym In-
stytutem Geologicznym - Panstwowym Instytutem Badawczym (PIG-PIB), rea-
lizuje zadania monitoringu powodzi (tabela 6)!7. Jest rowniez wsparciem dla pod-
miotéw odpowiedzialnych za monitorowanie innych zagrozen:

o Instytutu Ochrony Roslin — Pafistwowego Instytutu Badawczego, Instytutu
Uprawy, Nawozenia i Gleboznawstwa — Panstwowego Instytutu Badawcze-
go w zakresie monitorowania bezpieczenstwa roélin (skazenie srodowiska
w gospodarce rolno-spozywczej)!8,

 Prezesa Panstwowej Agencji Atomistyki w zakresie monitorowania zagro-
zen radiacyjnych!®.

Nadzér IMGW-PIB w zakresie udzielania instytucjom i obywatelom informacji

o aktualnych warunkach hydrologicznych i meteorologicznych oraz wykonywa-
nia zadan panstwowej stuzby hydrologiczno-meteorologicznej sprawuje Minister-
stwo Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowej (w ramach katalogu IX zadania
ministra wlasciwego do spraw gospodarki wodnej, zawierajacego zadanie gtow-
ne - zapewnienie bezpieczenstwa powodziowego oraz przeciwdzialanie skutkom
suszy)20. Interesariuszy ostrzezen przed niebezpiecznymi zjawiskami zachodza-
cymi w atmosferze i hydrosferze, prognoz meteorologicznych, hydrologicznych,
komunikatéw meteorologicznych, hydrologicznych, biuletynéw i rocznikéw okre-
$laja przepisy?2!. S to:

« Prezydent Rzeczypospolitej Polskiej,

» Marszalek:

— Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej,
— Senatu Rzeczypospolitej Polskiej,

 Prezes Rady Ministréw,

o Minister wlasciwy do spraw:

— budownictwa, planowania i zagospodarowania przestrzennego oraz
mieszkalnictwa,

17 RCB, Krajowy Plan Zarzgdzania Kryzysowego aktualizacja na 2019 rok, czes¢ B, Warszawa
2019,s. 11.

18 Tamze,s.21.

19 Tamze,s. 25.

20 Tamze,s. 43.

21 Rozporzadzenie Ministra Gospodarki Morskiej i Zeglugi Srédladowej z dnia 28 czerw-
ca 2019 r. w sprawie ostrzezen, prognoz, komunikatéw, biuletyndw i rocznikdw panstwo-
wej stuzby hydrologiczno-meteorologiczneji panstwowej stuzby hydrogeologicznej (Dz.U.
z2019r., poz. 1215).
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— gospodarki morskiej,

- lacznosci,

— transportu,

— pracy,

— zabezpieczenia spotecznego,

— rolnictwa,

— rozwoju wsi,

— wewnetrznych,

— $rodowiska,

— gospodarki wodnej,

- zdrowia,

— os$wiaty i wychowania,

— szkolnictwa wyzszego,

— administracji publiczne;j,

— informatyzacji,

— zagranicznych,

— zeglugi $rodladowe;j,

— energii,

— gospodarki ztozami kopalin,

- ryboltéwstwa,

— Minister Obrony Narodowej,

— Minister Sprawiedliwosci,

— Prezes Panstwowego Gospodarstwa Wodnego Wody Polskie,

— Prezes Prokuratorii Generalnej Rzeczypospolitej Polskiej,

— Komendant Gtéwny Panstwowej Strazy Pozarnej,

— Szef Obrony Cywilnej Kraju,

— Szef Biura Bezpieczenstwa Narodowego,

— Komendant Stuzby Ochrony Panstwa,

— Gléwny Inspektor Ochrony Srodowiska,

— Gloéwny Inspektor Sanitarny,

- Komendant Gl6wny Policji,

— Komendant Gléwny Strazy Granicznej,

— Gloéwny Inspektor Nadzoru Budowlanego,

— Gléwny Geodeta Kraju,

— Prezes Urzedu Lotnictwa Cywilnego,

— Prezes Panstwowej Agencji Atomistyki,

— Prezes PKP Polskich Linii Kolejowych Spoétka Akcyjna,

— Dyrektor Generalny Panstwowego Gospodarstwa Lesnego Lasy
Panstwowe,
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— Generalny Dyrektor Drég Krajowych i Autostrad,

— Dyrektor Rzagdowego Centrum Bezpieczenstwa,

— Dyrektor Morskiej Stuzby Poszukiwania i Ratownictwa,

— Dyrektor Lotniczego Pogotowia Ratunkowego,

— marszalkowie wojewddztw,

— wojewodowie,

— dyrektorzy regionalnych zarzadéw gospodarki wodnej Panstwowego Go-
spodarstwa Wodnego Wody Polskie,

— dyrektorzy urzedéw morskich,

— dyrektorzy urzedow zeglugi $rédladowe;j,

— Prezes Zarzadu Polskiego Radia — Spotka Akeyjna,

— Prezes Zarzadu Telewizji Polskiej — Spotka Akcyjna,

— Prezes Zarzadu Polskiej Agencji Prasowej — Spotka Akcyjna.

Zakonczenie

Postepujace zmiany klimatu, a wraz z nimi nasilenie si¢ intensywnosci, czesto-
tliwosci i r6znorodnosci zjawisk naturalnych beda czynnikami wzmacniajacymi
role narodowych stuzb hydrologiczno-meteorologicznych w systemach zarzadza-
nia kryzysowego. Precyzja obserwacji monitorowania i prognozowania zjawisk,
szybko$¢ oraz jednoznacznos$¢ przekazywania informacji w zakresie oczekiwanym
przez interesariuszy beda decydowac o sprawnym funkcjonowaniu krajowych sys-
temow zarzadzania kryzysowego. Monitorowania i ciaglego doskonalenia bedzie
wymagac system dystrybucji informacji, chociazby ze wzgledu na staty rozwdj
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, ktére umozliwig tworzenie
nowych, szybszych i dedykowanych obszarowo sposobéw komunikowania o za-
grozeniach w atmosferze i hydrosferze. Uwzgledniajac jeszcze zmiany regulacji
plynace ze strony WMO czy Unii Europejskiej, mozna z pelnym przekonaniem
uzna¢, ze bedzie to obszar dla kolejnych warto$ciowych badan i analiz.
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Streszczenie

Zmiany klimatu wywolujace ekstremalne zagrozenia naturalne majg znaczace odzwierciedlenie
w stratach materialnych i ludzkich. Swiatowa Organizacja Meteorologiczna (WMO), §wiadoma na-
rastajacego problemu, okresla rol¢ narodowych stuzb hydrologiczno-meteorologicznych w krajo-
wych strukturach zarzadzania kryzysowego. W artykule dokonano analizy implementacji wymo-
gow stawianych przez WMO w odniesieniu do zadan Instytutu Meteorologii i Gospodarki Wodnej
- Panstwowego Instytutu Badawczego (IMGW-PIB), ktory jest aktywnym uczestnikiem proce-
sow w panstwowych strukturach zarzadzania kryzysowego. Zadania zdefiniowane dlaIMGW-PIB
przez obowiazujace przepisy odpowiadajg oczekiwaniom WMO. Nalezy sie spodziewa¢, ze beda
one ewoluowaly wraz z nasilaniem si¢ intensywno$ci, czestotliwosci i réznorodnosci zjawisk na-
turalnych.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie kryzysowe, monitorowanie zagrozen, ostrzezenia hydrologiczne,
ostrzezenia meteorologiczne, IMGW-PIB
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The role of the national hydrological and meteorological services

in managing crisis risk related to natural disasters on the example of the
Institute of Meteorology and Water Management - National Research
Institute

Abstract

Climate change causing extreme natural hazards is significantly reflected in material and human
losses. The World Meteorological Organization (WMO), aware of the growing problem, recom-
mends the role of national hydrological and meteorological services in national crisis management
structures. The article analyzes the implementation of the requirements set by WMO in relation
to the tasks of the Institute of Meteorology and Water Management — National Research Insti-
tute which is an active participant in processes in state crisis management structures. The tasks
defined for IMGW-PIB by applicable regulations are in line with WMO expectations. It should
be expected that they will evolve along with the intensification and frequency of diversity of natu-
ral phenomena.

Keywords: crisis management, threat monitoring, hydrological warnings, meteorological
warnings, IMGW-PIB



Znormalizowane systemy
zarzadzania w Swietle
partycypacji pracownikow

w zakresie bhp - wyniki badan
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Wprowadzenie

Dorobek naukowy w zakresie analizy i oceny skuteczno$ci wdrozonych na ca-
tym $wiecie systemdw zarzadzania bhp, oparty na standardzie OHSAS 18001, jest
dos¢ ograniczony!. Rozwazania badaczy skupiaja sie wokot réznych aspektow po-
twierdzajacych stusznos¢ i skutecznos¢ wdrozenia OHSAS. Pozytywne aspekty
wdrozenia systemu bhp w przedsigbiorstwach potwierdzone zostaly badaniami
dotyczacymi miedzy innymi: poprawy wynikow finansowych firmy?2, wydajno-
$ci pracy3, poprawy warunkow pracy zapewniajacych zgodno$¢ z obowigzujacy-
mi przepisami prawa*, zwigkszenia zaangazowania, praktyk i promocji w obsza-
rze bhp®. Celem systemowego zarzadzania bhp jest zapewnienie akceptowalnego

1  B.Fernandez-Mufiiz, J.M. Montes-Pedn, C.J. Vazquez-Ordas, Occupational risk management
under the OHSAS 18001 standard: analysis of perceptions and attitudes of certified firms,
»Journal of Cleaner Production” 2012, vol. 24.

2 M.lonascuiwsp., Exploring the impact of ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS 18001 Certification
on financial performance: the case of companies listed on the Bucharest Stock Exchange,
»Amfiteatru Economic” 2017, vol. 19, no. 44.

3 K.Halickova, M. Basovnikova, E.A. Pavlikova, The implementation of the occupational health
and safety management at work and its influence on the economic performance of the com-
pany, ,Acta Universitatis Bohemiae Meridionalis” 2016, vol. 19, no. 2.

4 N.S.N.Yiuiwsp., Implementation of safety management system in managing construction
projects: Benefits and obstacles, ,,Safety Science” 2019, vol. 117.

5  M.N. Vinodkumar, M. Bhasi, A study on the impact of management system certification
on safety management, ,,Safety Science” 2011, vol. 49, no. 3; 0. Paas, K. Reinhold, P. Tint,
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poziomu ochrony zdrowia i Zycia przed zagrozeniami wystepujacymi w srodowi-
sku pracy. Nalezy zatem uznad, ze skutecznos¢ OHSAS 18001 powinna by¢ oce-
niana na podstawie ostatecznych wynikéw bezpieczenstwa, takich jak wskaznik
wypadkow przy pracy lub urazéw®. Niezmiennie od wielu lat wnioski badaczy
przeprowadzajacych obszerne badania literaturowe w tym zakresie’ sg niejedno-
znaczne i nalezy do nich podchodzi¢ z duzg ostroznoscig. Gtéwne uwagi badaczy
dotyczg przestanek wdrozenia systemu, na przyklad checi legitymizacji, poprawy
wizerunku?, a nie realnej checi poprawy wynikéw bhp. Systemy istnieja zwykle
jako zestaw formalnych rejestréw i dokumentéw w catkowitej izolacji od faktycznie
stosowanych praktyk i procedur, w ktérym nie ma miejsca na uczestnictwo pra-
cownikow?. Wiarygodno$¢ danych wykorzystywanych w badaniach jest watpliwa,
dane zbierane sg bowiem od organizacjil? i bazuja cz¢sto na retoryce sukcesu.
Niejednorodnos¢ stosowanych metod badawczych i czesto ich dyskusyjna ja-
ko$¢ metodologiczna uniemozliwiaja dokonywanie uogélnien i wyciaganie jedno-
znacznych wnioskéw wylacznie na podstawie posiadania lub nie certyfikatu OH-
SAS. Moze kluczowym elementem jest faktyczna i realna aktywnos¢ oséb przy

Estimation of safety performance by MISHA method and the benefits of OHSAS 18001 imple-
mentation in Estonian manufacturing industry, ,Agronomy Research” 2015, vol. 13, no. 3;
0. Paas, K. Reinhold, P. Tint, OHSAS 18001 contribution to real and formal safety elements
in safety management system in manufacturing, ,,Agronomy Research” 2015, vol. 13, no. 5.

6 J.Abad, E. Lafuente, J. Vilajosana, An assessment of the OHSAS 18001 certification process:
Objective drivers and consequences on safety performance and labour productivity, ,Safety
Science” 2013, vol. 60,DO0I:10.1016/j.ss¢i.2013.06.011, http://10.0.3.248/j.55¢i.2013.06.011.

7  L.S.Robsoniwsp., The effectiveness of occupational health and safety management sys-
tem interventions: A systematic review, ,,Safety Science” 2007, vol. 45, no. 3; D. Podgorski,
Measuring operational performance of OSH management system - A demonstration of AHP-
based selection of leading key performance indicators, ,,Safety Science” 2015, vol. 73;
I. Heras-Saizarbitoria i wsp., OHSAS 18001 certification and work accidents: Shedding light
on the connection, ,,Journal of Safety Research” 2019, vol. 68.

8 S.A.Silvaiwsp., Organizational practices for learning with work accidents throughout their
information cycle, ,,Safety Science” 2017, vol. 99, part A; |. Heras-Saizarbitoria i wsp., OHSAS
18001...; C.-Y.Cheniwsp.,Acomparative analysis of the factors affecting the implementation
of occupational health and safety management systems in the printed circuit board industry
in Taiwan, ,Journal of Loss Prevention in the Process Industries” 2009, vol. 22, no. 2.

9 C.Gallagher, M. Rimmer, E. Underhill, Occupational Health and Safety Management Systems:
A Review of Their Effectiveness in Securing Healthy and Safe Workplaces, National Occupa-
tional Health and Safety Commission, Sydney 2001.

10 I. Heras-Saizarbitoria, O. Boiral, Symbolic adoption of ISO 9000 in small and medium-sized
enterprises: The role of internal contingencies, ,International Small Business Journal: Re-
searching Entrepreneurship” 2015, vol. 33, issue 3; |. Heras-Saizarbitoria, K. Dogui, O. Boi-
ral, Shedding light on ISO 14001 certification audits, ,Journal of Cleaner Production” 2013,
vol. 51, no. 1.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0925753513001409?via%3Dihub
http://10.0.3.248/j.ssci.2013.06.011
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opracowywaniu zasad postepowania i wdrazaniu odpowiednich praktyk do or-
ganizacji, czyli rzeczywista partycypacja pracownikow?

Problem partycypacji pracownikéw w obszarze bhp byl podnoszony przez ba-
daczy!l, jednak nie jako odrebny, usystematyzowany problem badawczy, a jedy-
nie jako niewielki element zarzadzania bhp. Artykul wypelnia te luke poznawcza
(cognitive gap) i wzbogaca wiedze z zakresu partycypacji pracownikow w obsza-
rze bhp.

Celem artykutu jest egzemplifikacja ram konceptualno-teoretycznych party-
cypacji pracowniczej w zakresie bhp, na bazie wymagan prawa i norm OHSAS,
z uwzglednieniem glebokosci i zakresu partycypacji. Ponadto przeprowadzono
badania poziomu partycypacji pracownikéw w obszarze bhp w kontekscie certy-
fikowanych systeméw zarzadzania, w szczegdlnosci systemu OHSAS.

Materiati metody

Partycypacja pracownikow w obszarze bhp

Partycypacja pracownicza wyposaza pracownikéw w umiejetnosci, wiedze i za-
soby umozliwiajace wdrazanie pomyslow, przyczynianie si¢ do podejmowania
$wiadomych decyzji strategicznych oraz efektywnego wdrazania ich poprzez dys-
trybucje wladzy i informacji, a takze tworzenie motywatoréw!2. Uczestnictwo pra-
cownikow zmniejsza stronniczo$¢ na stanowiskach kierowniczych, co prowadzi
do lepszych decyzji strategicznych!3, a wysitek, jaki pracownicy wnosza do zada-
nia, zwigksza si¢ wraz z ich aktywnym udzialem i wewnetrzng motywacjal4.

11 A.Ghahramani, S. Salminen, Evaluating effectiveness of OHSAS 18001 on safety performance
in manufacturing companies in Iran, ,Safety Science” 2019, vol. 112; G. Hrenov, K. Reinhold,
P. Tint, Working environment specialist’s role in improvement of safety level in Estonian en-
terprises, ,Engineering for Rural Development - International Scientific Conference” 2017,
vol. 24; . Paas, K. Reinhold, P. Tint, Estimation of safety performance...; 0. Paas, K. Rein-
hold, P. Tint, OHSAS 18001...; A. Sktad, Assessing the impact of processes on the Occupation-
al Safety and Health Management System’s effectiveness using the fuzzy cognitive maps ap-
proach, ,Safety Science” 2019, vol. 117; M.N. Vinodkumar, M. Bhasi, A study on the impact...

12 M. Schaarschmidt, Frontline employees’ participation in service innovation implementation:
The role of perceived external reputation, ,,European Management Journal” 2016, vol. 34,
no. 5.

13 M. Ketokivi, X. Castafier, Strategic Planning as an Integrative Device, ,Administrative Science
Quarterly” 2004, vol. 49, no. 3.

14 R.Gibbons, R. Henderson, Relational Contracts and Organizational Capabilities, ,Organiza-
tion Science” 2012, vol. 23, no. 5.
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Skutecznego zarzadzania bhp nie mozna oddzieli¢ od skutecznego zarzadza-
nia w ogdle, w tym zarzadzania zasobami ludzkimil>. W procesie stymulowania
kreatywnych i innowacyjnych zachowan pracownikéw wazne jest tworzenie $ro-
dowiska pracy sprzyjajacego wymianie mysli i autonomii dziatan, a zatem party-
cypacji pracowniczej'6. W skiad zachowan zorientowanych na relacje lider - czto-
nek zespotu wchodzi: wsparcie, docenianie i konsultowaniel” i/lub delegowanie
odpowiedzialno$ci!8. Efektywnos¢ uczestnictwa pracownikéw i ich wplyw na ja-
ko$¢ warunkow pracy mozna analizowa¢ w dwoch obszarach, takich jak zakres
decyzji, ktére sg otwarte na uczestnictwo pracownikéw, i gtebokos¢ uczestnictwa,
czyli stopient dozwolonego wplywu pracownikéw i/lub ich przedstawicieli. Giebo-
ko$¢ uczestnictwa mozna traktowac jako kontinuum - od ,,braku zaangazowania”,
po »otrzymywanie informacji”, ,wspolne konsultacje”, ,,wspélne podejmowanie
decyzji” i ,,kontrole pracownikéw”1?. Nie jest to wiec dychotomia miedzy zaanga-
zowaniem lub brakiem zaangazowania ludzi w podejmowanie decyzji, ktore ich
dotycza. Uczestnictwo to tancuch odzwierciedlajacy odmienny dostep czlonkéw
organizacji do faktycznego podejmowania decyzji lub ilos§¢ wplywu, jaki moga
wywiera¢ na dany wynik decyzji20.

Wymagania prawne i systemowe w zakresie partycypacji bhp

Z badan literaturowych wynika istnienie luki teoretycznej w obszarze modelowego
opisu partycypacji pracowniczej bhp, uwzgledniajacej zakres i gtebokos$¢ partycy-
pacji. W zwigzku z powyzszym podjeliémy probe opracowania ram koncepcyjno-
-teoretycznych partycypacji pracowniczej w zakresie bhp na bazie fundamentow
teoretycznych zwigzanych z szeroko pojmowang partycypacja pracowniczg oraz
wymagan prawnych i normatywnych OHSAS/PN-N 18001 (rysunek 1).

15 T. Mylett, R. Markey, Worker Participation in OHS in New South Wales (Australia) and New
Zealand: Methods and Implications, ,Employment Relations Record” 2007, vol. 7, no. 2.

16 S. Hunter, K. Bedell, M. Mumford, Climate for Creativity: A Quantitative Review, ,Creativity
Research Journal” 2007, vol. 19, no. 1.

17  G.Yukl,M.O’Donnell, T. Taber, Influence of leader behaviors on the leader-member exchange
relationship, ,Journal of Managerial Psychology” 2009, vol. 24, no. 4.

18 J.Geary, K. Sisson, U. Europea, Conceptualising direct participation in organisational change:
the EPOC project, Office for Official Publications of the European Communities, Luxembourg
1994.

19 P.Blyton, P. Turnbull, The Dynamics of Employee Relations, 3" ed., Houndmills, Basingstoke
2004.

20 H.P. Dachler, B. Wilpert, Conceptual Dimensions and Boundaries of Participation in Organi-
zations: A Critical Evaluation, ,Administrative Science Quarterly” 1978, vol. 23, no. 1.
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Rysunek 1. Ramy konceptualno-teoretyczne badan partycypacji pracownikéw w obszarze bhp

Zrédto: opracowanie wtasne.

Problematyka partycypacji pracowniczej w obszarze bhp znajduje swoje od-
zwierciedlenie w systemie prawnym bhp. Polski Kodeks pracy?! naklada na pra-
codawce liczne obowigzki zwigzane z informowaniem, przeprowadzaniem kon-
sultacji z pracownikami nizszego szczebla. Partycypacji pracowniczej poswigcono

wiele miejsca w wymaganiach znormalizowanych systemdéw zarzgdzania bhp

21 Ustawa zdnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy (Dz.U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141).



294 Konrad Niziotek, Katarzyna Boczkowska

OHSAS 1800122 i w jego polskim odpowiedniku?3 oraz ISO 4500124. W normach
zwraca si¢ uwage, Ze sukces wprowadzenia systemu zarzadzania bhp uzalezniony
jest od zaangazowania wszystkich stuzb na wszystkich poziomach organizacji,
w szczegolnosci najwyzszego kierownictwa. Zalezy on od zapewnienia szerokie-
go wspoétudziatu pracownikow na etapie projektowania, wdrozenia i utrzymy-
wania wszystkich elementéw tego systemu.

Prawo wyrdznia zatem dwa poziomy partycypacji pracowniczej: informowanie
i konsultowanie, norma OHSAS/PN-N 18001 wyro6znia za$ trzy poziomy partycy-
pacji pracowniczej: informowanie, konsultowanie i wspoldecydowanie. Ten swo-
isty trojpodzial partycypacji pracowniczej uprawnia, wedlug nas, do odniesienia
sie do koncepcji zaproponowanej przez innych badaczy?>.

Laczac wymagania prawne i normatywne, autorzy niniejszego artykulu opra-
cowali ramy koncepcyjno-teoretyczne partycypacji pracowniczej w zakresie bhp
(rysunek 1) i okredlili syntetycznie zakres partycypacji z wyszczegélnieniem za-
kresu wymaganego regulacjami prawnymi (kolor czerwony) wraz z dodatkowymi
wymaganiami normatywnymi systemu bhp.

Jak wynika z rysunku 1, zakres obowiazkéw prawnych w obszarze informowa-
nia oraz konsultacji pracowniczych poglebiony zostal o elementy zwigzane ze stra-
tegia/polityka, badaniem wypadkow oraz przegladem systemu zarzadzania. Po-
wyzszy model stal sie podstawg do opracowania narzedzia badawczego do oceny
poziomu partycypacji pracowniczej, tj. kwestionariusza ankiety. Uwzgledniono
w nim tylko glebsze poziomy partycypacji, tj. konsultowanie i wspoldecydowa-
nie, jako najwazniejsze z punktu widzenia aktywnosci pracownikéw. Rezygna-
cja z obszernego bloku dotyczacego informowania (rysunek 1) wynikata réwniez
z checi uproszczenia i skrocenia czasu trwania badania. Opracowany kwestiona-
riusz ankiety sktadal si¢ z metryczki oraz 15 pytan merytorycznych z zakresu:
konsultacji pracownikéw (12 pytan) i aktywnego uczestnictwa, tj. wspoldecydo-
wania (3 pytania).

W kolejnym etapie okreslono minimalng wielko$¢ préby — sto obserwacji, trzy-
majac sie zasady, ze liczba obserwacji powinna by¢ nie mniejsza niz pigciokrotnos¢

22 OHSAS 18001: 2007 Occupational health and safety management systems. Requirements,
British Standards Institution, London 2007.

23 PN-N-18001: 2004 Systemy zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy - Wymagania,
Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2004.

24 1SO45001:2018-06 Occupational health and safety management systems - Requirements
with guidance for use, International Organization for Standardization, Geneva 2018.

25 A. Wilkinson, P.J. Gollan, M. Marchington, D. Lewin, The Oxford Handbook of Participation
in Organizations, Oxford University Press, Oxford 2010; P. Blyton, P. Turnbull, The Dynam-
ics...; H.P. Dachler, B. Wilpert, Conceptual Dimensions...
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liczby zmiennych uzytych w modelu26. W badaniu wykorzystano wygodny dobor
proby (convenience sampling). Badanie prowadzono w 2018 roku przy uzyciu me-
tody PAPI na grupie 195 firm. Respondentami byli pracownicy nienalezacy do ka-
dry menedzerskiej ani stuzb bhp.

W czwartym etapie przeprowadzono analize¢ czynnikows. Diagnoza poziomu
zaangazowania pracownikow w sferze bhp, jako zjawiska latentnego (nieobserwo-
walnego), wymagata opracowania konstruktu. Majac teoretyczng wiedze na temat
badanego zjawiska (opracowane ramy - rysunek 1), wykorzystano konfirmacyj-
ng analize czynnikowy (confirmatory factor analysis — CFA). Dla wyodrebnionych
15 zmiennych zastosowano pieciostopniowg skale porzadkowa od 1 do 5, gdzie
1 oznaczalo brak partycypacji, a 5 pelne zaangazowanie pracownikéw (konsulta-
cje, wspoldecydowanie).

W celu dokonania oceny poziomu partycypacji pracownikow w obszarze
bhp, zgodnie z modelem badawczym (rysunek 2), sformutowano cztery hipote-
zy badawcze.

H1 - W firmach z certyfikowanym systemem zarzadzania poziom pracowni-
kéw w obszarze bhp jest wyzszy niz w firmach bez certyfikowanego systemu za-
rzadzania.

H2 - W firmach z certyfikowanym systemem zarzadzania bhp OHSAS/PN-N
18001 poziom partycypacji pracownikéw w obszarze bhp jest wyzszy niz w fir-
mach bez systemu zarzadzania.

H3 - W firmach z certyfikowanym systemem zarzadzania bhp OHSAS/PN-N
18001 poziom partycypacji pracownikow w obszarze bhp jest wyzszy niz w fir-
mach z certyfikowanym systemem zarzadzania inny niz OHSAS/PN-N 18001.

H4 - W firmach z dwoma lub wigkszg liczbg certyfikowanych systemow zarza-
dzania poziom partycypacji pracownikéw w obszarze bhp jest wyzszy niz w fir-
mach z jednym certyfikowanym systemem zarzadzania.

Weryfikacji hipotez dokonano z wykorzystaniem SPSS Statistics.

W badaniu, po weryfikacji prawidlowosci i kompletnosci danych, wziety udziat
osoby ze 195 przedsiebiorstw. Sredni czas funkcjonowania firmy na rynku to 27 lat.
Ponad jedna czwarta respondentéw (n = 49) reprezentowala sektor przetwdrstwa
przemystowego. Charakterystyke respondentéw w kontekscie posiadania certyfi-
katu systemu zarzadzania przedstawiono w tabeli 1.

Dominujgcym systemem, jaki zostal wdrozony w organizacjach, byl system
zarzadzania jakoscig ISO 9001 (n = 80, 41%), a kolejnymi: system zarzadzania
srodowiskowego ISO 14001 (n = 45, 23,1%) oraz system zarzadzania bhp PN-N lub

26 J.Gorniak,Analiza czynnikowa i analiza gtownych sktadowych, ,Ask: Research and Methods”
1998, vol. 7, issue 1.
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OHSAS 18001 (1 = 24, 12,3%). W 25 przypadkach pracownicy deklarowali, ze w ich
przedsiebiorstwach zostaly wdrozone inne niz wyzej wymienione znormalizowane
systemy zarzadzania: ISO/TS 16949, ISO/IEC 27001, ISO 13485,1SO 50001, ISO 27018,
ISO 22301, ISO 22000, ISO/IEC 17020, AS 9100, GDP, GMP, BRC czy IFS.

Tabela 1. Posiadanie znormalizowanych systemédw zarzgdzania

Liczba obserwacji Udziat %

Brak wdrozonego systemu 104 53,3
Wdrozony minimum jeden system zarzadzania 91 46,7
Razem 195 100

Wdrozony wytacznie jeden system zarzadzania 41 21

Wdrozony system zarzadzania bez systemu PN-N 18001 67 34,4
Wdrozony system PN-N 18001 24 12,3
Wdrozone co najmniej dwa systemy zarzadzania 50 25,6

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zwiazek miedzy poziomem partycypacji
pracownikow w obszarze bhp a certyfikowanymi
systemami zarzadzania - wyniki

Przeprowadzona przez autoréw konfirmacyjna analiza czynnikowa (CFA)?7, opub-
likowana we wczeéniejszej publikacji28, pozwolita na wyodrebnienie z pietnastu
zmiennych trzech zagregowanych czynnikéw:

« KPBHPI1 - konsultacje pracodawcy z pracownikami w zakresie: wykazu prac
w warunkach szczegdlnie szkodliwych czy wykonywanych przez co najmniej
dwie osoby oraz zmian organizacji pracy i wyposazenia stanowiska pracy,
wprowadzania nowych proceséw technologicznych i nowych substancji che-
micznych i ich mieszanin;

« KPBHP2 - konsultacje pracodawcy z pracownikami w zakresie wyznaczenia
0s0b do udzielania pierwszej pomocy i ewakuacji oraz szkolenia pracowni-
kéw w dziedzinie bhp;

o WPBHPI - wspdtdecydowanie pracownikéw w zakresie: opracowania poli-
tyki/strategii bhp, oceny ryzyka zawodowego oraz badania przyczyn wypad-
koéw przy pracy i choréb zawodowych.

27 B.Thompson, Exploratory and confirmatory factor analysis: Understanding concepts and
applications, American Psychological Association, Washington 2004.

28 K. Boczkowska, K. Niziotek, Partycypacja pracownikow w zakresie bhp - koncepcja metody
pomiaru, ,Miedzynarodowe Studia Humanistyczne/Society and Education. International
Studies in Humanities - Spoteczenstwo i Edukacja” 2018, t. 29, nr 2.
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W celu weryfikacji hipotez dokonano poréwnania czynnikéw KPBHP1, KPBHP2
i WPBHP1 w wyodrebnionych grupach z wykorzystaniem testu U Manna-Whit-
neya. Zastosowano cztery kryteria podzialu respondentéw — na:

« zatrudnionych w firmach z wdrozonym systemem zarzgdzania oraz zatrud-

nionych w firmach bez systemu zarzadzania,

« zatrudnionych w firmach z wdrozonym systemem zarzadzania bhp oraz za-

trudnionych w firmach bez systemu zarzadzania,

« zatrudnionych w firmach z wdrozonym systemem zarzadzania innym niz

bhp oraz zatrudnionych w firmach z wdrozonym systemem zarzadzania bhp,

« zatrudnionych w firmach z wdrozonym wylacznie jednym systemem zarza-

dzania oraz zatrudnionych w firmach z wigcej niz dwoma wdrozonymi sy-
stemami zarzadzania.

W pierwszym etapie poréwnano grupe pracownikow firm, w ktérych wdrozo-
no co najmniej jeden ze znormalizowanych systeméw zarzadzania oraz pracow-
nikéw firm, w ktorych takiego systemu nie bylo. Analiza przy zastosowaniu testu
U Manna-Whitneya wykazala, Ze widoczne sg istotne statystycznie réznie pomie-
dzy grupami w zakresie wszystkich trzech czynnikéw (rysunek 2).

KPBHP1 [[] KPBHP2 [JWPBHP1 KPBHP1 [] KPBHP2 [JWPBHP1
55 55
5 5
4,5 L 4,5
4  — 4
3,5 3,5
3 3
2,5 2,5
2 2
1,5 | 1,5 T
1 1 i 1L
0,5 0,5

Rysunek 2. Rozktad statystyk respondentéw zatrudnionych w firmach:
a) zwdrozonym znormalizowanym systemem zarzadzania, b) bez
wdrozonego znormalizowanego systemu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujgc uzyskane wyniki dla czynnika KPBHP2, widoczne jest, Ze poziom
konsultacji jest wyzszy w stosunku do czynnika KPBHPI. Dla obu wydzielonych
grup respondentéw rozklad wynikéw jest zblizony do normalnego, a mediana
czynnika KPBHP2 zatrudnionych w firmach bez wdrozonego systemu wynosi
2,67, natomiast dla przedsiebiorstw ze znormalizowanym systemem zarzadzania
mediana przyjmuje warto$¢ 4. Trzeci czynnik - WPBHP1 - zostal oceniony przez
pracownikéw znacznie nizej. Mediana dla pracownikéw zatrudnionych w fir-
mach bez wdrozonego systemu przyjmuje wartos¢ jedynie 1,67, rozklad wykazuje
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znaczgcg asymetrie prawostronng. Dla zatrudnionych w organizacjach z systemem
zarzadzania rozklad jest zblizony do normalnego, z mediang na poziomie 2,67.
Kolejna analiza dotyczyla poréwnania czynnikow KPBHP1, KPBHP2 i WPBHP1
pracownikow zatrudnionych w firmach, ktdre nie wdrozyty znormalizowanego sy-
stemu zarzadzania oraz tych, ktére majg wdrozony system zarzadzania bhp OHSAS
lub PN-N 18001. Wyniki testu U Manna-Whitneya wykazaly, podobnie jak wczes-
niej, ze pomiedzy grupami wystepuja istotne statystycznie réznice (rysunek 3).
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Rysunek 3. Rozktad statystyk respondentéw zatrudnionych w firmach: a) w ktérych nie
wdrozono systemu zarzadzania, b) z systemem zarzadzania bhp PN-N/OHSAS 18001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analizujac wyniki badan dla wszystkich trzech czynnikéw, wida¢ duze dyspro-
porcje pomiedzy rozwazanymi grupami. Zdecydowanie wyzszy poziom konsultacji
z pracownikami w zakresie czynnikéw KPBHP1 i KPBHP2 oraz wspoétdecydowa-
nie w zakresie czynnika WPBHP1 uzyskali pracownicy zatrudnieni w przedsie-
biorstwach, w ktérych zostal wdrozony system bhp. Podobnie jak we wczesniejszej
analizie najwyzszy poziom uzyskano w zakresie czynnika KPBHP2. W tym przy-
padku dla firm, ktdre majg wdrozony system OHSAS/PN-N 18001, uzyskano nie-
mal idealny wynik, gdyz mediana wynosi 4,67. Rozklad jest skrajnie asymetrycz-
ny lewostronnie, w potowie firm z wdrozonym systemem bhp niemal wszystkie
aspekty w ramach czynnika KPBHP2 s3 konsultowane z pracownikami. Najgor-
sze noty w badaniu odnotowano w zakresie czynnika WPBHP1. W tym przypad-
ku mediana dla firm z systemem OHSAS/PN-N 18001 jest na poziomie 3,17, przy
medianie przyjmujgcej warto$¢ 1,67 dla firm bez wdrozonego znormalizowanego
systemu zarzadzania.

W kontekscie wynikéw uzyskanych we wczesniejszych analizach rodzi si¢ py-
tanie, czy wystepuja statystycznie istotne rdznice pomiedzy grupa przedsiebiorstw
- posiadaczy jakiegokolwiek znormalizowanego systemu zarzadzania, ale bez sy-
stemu OHSAS/PN-N 18001, a firmami, ktére wdrozyty OHSAS/PN-N 18001. Test
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U Manna-Whitneya ujawnil, ze w zakresie konsultacji pracodawcy z pracowni-
kami zagadnien bedacych przedmiotem czynnika KPBHP1 i KPBHP2 pomiedzy
analizowanymi grupami wystepuja istotne statystycznie réznice. Natomiast w od-
réznieniu od wezesniejszych porownan czynnik WPBHPI, dotyczacy wspotdecy-
dowania - wyzszej formy partycypacji pracowniczej, nie wykazuje statystycznie
istotnych réznic (rysunek 4).
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Rysunek 4. Rozktad statystyk respondentéw zatrudnionych w firmach:
a) w ktérych wdrozono system zarzadzania bez PN-N/OHSAS 18001,
b) z systemem zarzadzania bhp PN-N/OHSAS 18001

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jesli chodzi o konsultacje pracodawcéw z pracownikami w zakresie czynnika
KPBHPI, to jest on na jednym z najnizszych pozioméw. Mediana w tym przypad-
ku przyjmuje wartos$¢ 2,6 i jest niewiele wyzsza od grupy zatrudnionych w przed-
siebiorstwach, w ktérych nie wdrozono znormalizowanego systemu zarzadzania
(Me = 2,2; rysunek 3a). W aspekcie zagadnien stanowigcych czynnik KPBHP2
w omawianej grupie pracownikow jest on na poziomie firm, ktére maja wdrozo-
ny jakikolwiek system zarzadzania. Mediana jest jedng z najwyzszych i wynosi 4.
Podobnie jak w przypadkach innych analiz czynnik WPBHP1 jest na nizszym po-
ziomie niz KPBHP1 i KPBHP2.

W celu odpowiedzi na pytanie, czy liczba wdrozonych znormalizowanych syste-
méw ma wplyw na poziom partycypacji pracowniczej w zakresie badanych aspek-
tow, dokonano poréwnania czynnikéw KPBHP1, KPBHP2 i WPBHP1 miedzy gru-
pami pracownikow zatrudnionych w firmach, w ktérych wdrozono jeden system
oraz firmach z co najmniej dwoma znormalizowanymi systemami zarzadzania.
Statystyka U Manna-Whitneya dowiodla wystepowania istotnych statystycznie
réznic w obszarze wszystkich trzech czynnikéw (rysunek 5).

Wyniki uzyskane w firmach z wdrozonym jednym systemem zarzadzania w za-
kresie czynnika KPBHP1 wlasciwe nie rdznig sie od wynikéw uzyskanych w grupie
przedsigbiorstw, ktore nie maja wdrozonego zadnego systemu zarzgdzania, w obu
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przypadkach mediana jest na poziomie 2,2. Dla pracownikéw zatrudnionych
w firmach majacych co najmniej dwa systemy zarzadzania w zakresie czynni-
ka KPBHP1 s3 znacznie lepsze niz w przypadku jednego systemu zarzadzania.
Cho¢ rozklad jest asymetryczny prawostronnie, to mediana przyjmuje wartos¢
3,4. Oznacza to, ze poziom konsultacji pracownikow w zakresie zagadnien zagre-
gowanych we wspomnianym czynniku w firmach o wigkszej liczbie wdrozonych
systemow zarzgdzania jest znacznie wyzszy. Tak jak w poprzednich przypadkach
wyniki dla czynnika KPBHP2 w obu grupach s3 na wyzszym poziomie niz dla
czynnika KPBHP1. W obu przypadkach rozklady sa asymetryczne lewostron-
nie. Mediana dla wynikéw uzyskanych przez pracownikéw zatrudnionych w fir-
mach z wdrozonym jednym systemem przyjmuje warto$¢ 3,67, natomiast w grupie
z co najmniej dwoma znormalizowanymi systemami zarzadzania wynosi 4,34.
Wspoéldecydowanie pracownikow w zakresie zagadnien wchodzacych w sktad
czynnika WPBHPI na og6t przyjmuje podobne wartosci jak w przypadku czynni-
ka KPBHP1. Mediana czynnika WPBHP1 dla pracownikéw zatrudnionych w fir-
mach z wdrozonym jednym systemem zarzadzania wynosi 2, natomiast w drugiej
analizowanej grupie przyjmuje warto$¢ 3,34. Analizujac pracownikéw zatrudnio-
nych w firmach z dwoma i wigkszg liczbg znormalizowanych systeméw zarza-
dzania, nalezy zwrdci¢ uwage, ze cho¢ 17 przedsigbiorstw miato wdrozony jakis
system branzowy, to wszystkie z 50 firm zakwalifikowanych do tej grupy wdro-
zyly system zarzadzania jakoscig ISO 9001. Zdecydowana wigkszo$¢, bo 44 orga-
nizacje, wdrozyly system zarzadzania srodowiskowego ISO 14001. W grupie tej
znajduja si¢ rowniez 24 podmioty, w ktoérych wdrozono OHSAS/PN-N 18001.
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Rysunek 5. Rozktad statystyk respondentéw zatrudnionych w firmach:
a) w ktérych wdrozono jeden system zarzadzania, b) w ktorych
wdrozono dwa i wiecej znormalizowane systemy zarzadzania

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, istniejacy stan rzeczy moze by¢ spowodowany tym, ze wéréd
firm z jednym systemem zarzadzania duzy byt udziat organizacji, ktére wdrozyty
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zalecany lub zostaly zobligowane do wdrozenia systemu zarzadzania niezbednego
do wykonywania swojej podstawowej dziatalnosci. Wyniki wskazuja na to, ze ta-
kie wdrozenie sprowadza si¢ najprawdopodobniej do spetnienia wymogoéw for-
malnych, gléwnie o charakterze dokumentacyjnym, nie za$ jako zestaw wiasci-
wych praktyk.

Podsumowanie i wnioski

Badacze dostrzegaja wazno$¢ wspotudziatu pracownikow w ksztattowaniu wa-
runkow pracy??. Niektorzy zwracajg uwage na zakres i gleboko$¢ partycypacji
w obszarze bhp30.

Mimo dynamicznego rozwoju badan eksploracyjnych w zakresie szeroko rozu-
mianej partycypacji pracowniczej istnieje wolna przestrzen do poglebionych czy
tez nowych analiz w tym zakresie, czego przykladem jest wlasnie sfera zarzadza-
nia bhp. Niestety, problem partycypacji pracowniczej w zakresie bhp w $wietle ba-
dan empirycznych nie jest traktowany jako odrebny i wazny element zapewnienia
bezpieczenstwa w organizacji. Aktywno$¢ pracownikéw, zaangazowanie kadry
menedzerskiej i pracownikéw stuzb bhp sa poddawane ocenie, jednak w sposéb
dyskusyjny3L.

Badania nie opierajg si¢ na rzetelnej analizie teoretycznej z zakresu partycypa-
cji pracowniczej, calkowicie pomijany jest w nich zakres i gtebokosci partycypacji.
Widoczna jest dowolno$¢ w uzywaniu sformulowan traktowanych jako synonimy,
takich jak ,komunikacja”, ,,partycypacja”, ,wspotpraca”, ,informowanie”, ,wspol-
decydowanie”, ,,glos pracownikéw”. Ponadto w badaniach uczestniczg zazwyczaj
przedstawiciele kadry kierowniczej, pracownicy stuzb bhp, ktérzy dokonujg czesto
samooceny wlasnych dzialan i zaangazowania (retoryka sukcesu), bez konfrontacji
z oceng szeregowych pracownikéw.

Niniejsze badania wypelniajg luke teoretyczng w zakresie modelowego podejscia
do partycypacji w obszarze bhp. Opracowane przez autoréw ramy konceptualno-
-teoretyczne bazujg na wymaganiach prawnych i normatywnych OHSAS/PN-N

29 J. Geary, K. Sisson, U. Europea, Conceptualising direct participation in organisational
change...; J.K.M. Gevers, Worker Participation in Health and Safety in the EEC: The Role of Rep-
resentative Institutions, ,International Labour Review” 1983, vol. 122, issue 4; M.M. Ham-
mond i wsp., Predictors of individual-level innovation at work: A meta-analysis, ,Psychology
of Aesthetics, Creativity, and the Arts” 2011, vol. 5, no. 1; S. Hunter, K. Bedell, M. Mumford,
Climate for Creativity...; G. Yukl, M. O’Donnell, T. Taber, Influence of leader behaviors...

30 P.Blyton, P. Turnbull, The Dynamics...; H.P. Dachler, B. Wilpert, Conceptual Dimensions...;
A. Wilkinson, The Oxford Handbook...

31 G.Hrenov, K. Reinhold, P. Tint, Working environment specialist’s role....; 0. Paas, K. Reinhold,
P. Tint, Estimation of safety performance...; . Paas, K. Reinhold, P. Tint, OHSAS 18001...
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18001, i w sposob uporzadkowany klasyfikuja poziomy partycypacji bhp zgodnie
z wytycznymi teorii partycypacji>2. To podejscie do partycypacji pracowniczej
bhp umozliwilo, na bazie przeprowadzonych badan (pracownicy z 195 firm), okre-
sli¢ trzy gltéwne czynniki konstruktu: KPBHP1, KPBHP2, WPBHP1. Konstrukt
ten moze by¢ przydatnym narzedziem oceny w obszarze bhp, tj. konsultowania
i wspoldecydowania pracownikow.

Oceniajgc wyniki przedstawionych badan, nalezy zauwazy¢, ze — po pierw-
sze — pracodawcy w zdecydowanej wigkszosci przypadkéw nie wypetniaja wy-
magan stawianych przez polskie ustawodawstwo, wiekszos¢ badanych zagadnien
dotyczacych konsultacji pochodzi bowiem wlasnie z wymagan prawa. Po drugie,
przeprowadzone analizy dowiodly, Ze poziom konsultacji pracownikéw z mene-
dzerami (czynniki KPBHP1, KPBHP2) w badanych przedsi¢biorstwach byt wyz-
szy niz wspotdecydowanie pracownikéw (WPBHP1). Kwestie konsultacji praco-
dawcy z pracownikami w celu wyznaczenia oséb do udzielania pierwszej pomocy
i ewakuacji oraz szkolenia pracownikéw w dziedzinie bhp (czynnik KPBHP2)
sa w kazdej przeprowadzonej analizie na najwyzszym poziomie. Po trzecie, prze-
prowadzone analizy poréwnawcze poszczegolnych grup firm dowodzg istnienia
zwigzku pomiedzy wdrozeniem znormalizowanego systemu zarzadzania a pozio-
mem konsultacji i wspétdecydowania z pracownikami w obszarze bhp.

Ponadto badania potwierdzily, ze:

« poziom partycypacji pracowniczej w obszarze konsultowania (czynniki
KPBHPI oraz KPBHP2) i wspoldecydowania (czynnik WPBHPI) jest sta-
tystycznie wyzszy w firmach z wdrozonym systemem zarzadzania niz w fir-
mach bez wdrozonego systemu zarzadzania, co stanowi potwierdzenie hi-
potezy HI;

« poziom partycypacji pracowniczej w obszarze konsultowania (czynniki
KPBHPI oraz KPBHP2) i wspoéldecydowania (czynnik WPBHPI) jest sta-
tystycznie wyzszy w firmach z wdrozonym systemem zarzadzania bhp niz
w firmach bez systemu zarzadzania, co stanowi potwierdzenie hipotezy H2;

« poziom partycypacji pracowniczej w obszarze konsultowania (czynniki
KPBHPI oraz KPBHP2) jest statystycznie wyzszy w firmach z wdrozonym sy-
stemem zarzadzania bhp niz w firmach z innym niz bhp systemem zarzadza-
nia, na przyktad ISO 9001, ISO 14001, GDP, GMP, BRC, ISO 22000, IFS czy
ISO 17020; natomiast w obszarze wspotdecydowania (czynnik WPBHP1) obie
grupy zachowuja si¢ podobnie, co tylko czg¢sciowo potwierdza hipoteze H3;

« poziom partycypacji pracowniczej w obszarze konsultowania (KPBHP1
oraz KPBHP2) i wspotdecydowania (zmienna WPBHPI) jest statystycznie

32 A.Wilkinson, The Oxford Handbook...
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wyzszy w firmach z co najmniej dwoma wdrozonymi systemami zarzadza-
nia niz w firmach z jednym wdrozonym systemem zarzadzania, co stanowi
potwierdzenie hipotezy H4; liczba wdrozonych systeméw ma zatem istot-
nie dodatni wplyw na poziom partycypacji w obszarze bhp.

Niniejsze badania potwierdzily posrednio wczesniejsze ustalenia innych bada-
czy33, ktorzy stwierdzili, ze wdrozenie systemu ISO 9001 jest dodatnio skorelowa-
ne z praktykami w zakresie bhp w obszarach: zaangazowania najwyzszego kie-
rownictwa i pracownikow, szkolen bhp, komunikacji, zasad i procedur bhp oraz
zachowan pracowniczych. Bez watpienia pozytywny wplyw na stopien konsulta-
cji (czynniki KPBHP1, KPBHP2) i wspoldecydowania (czynnik WPBHP1) zagad-
nien z zakresu bhp ma wdrozenie systemu zgodnego z PN-N lub OHSAS 18001.

Przeprowadzone badania poréwnawcze stanowig wklad w teori¢ systemowego
podejscia do bhp.

Powyzsze badania niepozbawione s3 ograniczen. Zgromadzony material
badawczy, ze wzgledu na wygodny dobor préby, nie odzwierciedla struktury zbio-
rowosci generalnej, ponadto badania przeprowadzone na wiekszej probie pomo-
glyby w optymalizacji opracowanego narzedzia. Przeprowadzone badania nalezy
uznac za pilotazowe i powinny one stanowi¢ wstep do dalszych badan analizowa-
nego zjawiska.

W dobie starzejacego si¢ spoleczenstwa szczegdlnie ciekawe bytoby przebada-
nie organizacji zatrudniajacych osoby 50+ oraz osoby z niepelnosprawnosciami.
Obecnos¢ tych szczegélnych grup zawodowych w organizacjach wydaje si¢ nadal
poza sfera badan i dociekan badaczy. Réznorodna niepetnosprawno$¢ pracowni-
kow powinna wymuszaé potrzebe konsultacji i wspoldziatania z ich strony. Ist-
nieje zatem przestrzen do poglebionych czy tez nowych analiz eksploracyjnych
w tym zakresie, co bedzie przedmiotem dalszych badan autoréw.

Bibliografia

Abad J., Lafuente E., Vilajosana J., An assessment of the OHSAS 18001 certification process: Ob-
jective drivers and consequences on safety performance and labour productivity, ,Safety
Science” 2013, vol. 60, s. 47-56.

Blyton P., Turnbull P., The Dynamics of Employee Relations, 34 ed., Houndmills, Basingstoke 2004.

Boczkowska K., Niziotek K., Partycypacja pracownikéw w zakresie bhp - koncepcja metody pomia-
ru, ,Miedzynarodowe Studia Humanistyczne/Society and Education. International Studies
in Humanities - Spoteczenstwo i Edukacja” 2018, t.29, nr2,s. 77-86.

Chen C.-Y.,Wu G.-S., ChuangK.-J., Ma C.-M., Acomparative analysis of the factors affecting the im-
plementation of occupational health and safety management systems in the printed circuit

33 M.N.Vinodkumar, M. Bhasi, A study on the impact...



304 Konrad Niziotek, Katarzyna Boczkowska

board industry in Taiwan, ,,Journal of Loss Prevention in the Process Industries” 2009,
vol.22,no.2,s.210-215.

Dachler H.P., Wilpert B., Conceptual Dimensions and Boundaries of Participation in Organizations:
A Critical Evaluation, ,,Administrative Science Quarterly” 1978, vol. 23, no. 1, s. 1-39.

Ferdndez-Mufiiz B., Montes-Pedn J.M.,Vazquez-Ordas C.J., Occupational risk management under
the OHSAS 18001 standard: analysis of perceptions and attitudes of certified firms, ,,Journal
of Cleaner Production” 2012, vol. 24, s. 36-47.

Gallagher C., Rimmer M., Underhill E., Occupational Health and Safety Management Systems:
A Review of Their Effectiveness in Securing Healthy and Safe Workplaces, National Occupa-
tional Health and Safety Commission, Sydney 2001.

Geary J., Sisson K., Europea U., Conceptualising direct participation in organisational change:
the EPOC project, Office for Official Publications of the European Communities, Luxem-
bourg 1994.

Gevers J.K.M., Worker Participation in Health and Safety in the EEC: The Role of Representative
Institutions, ,International Labour Review” 1983, vol. 122, issue 4, s. 411-428.

Ghahramani A., Salminen S., Evaluating effectiveness of OHSAS 18001 on safety performance
in manufacturing companies in Iran, ,,Safety Science” 2019, vol. 112, s. 206-212.

Gibbons R., Henderson R., Relational Contracts and Organizational Capabilities, ,Organization
Science” 2012, vol. 23, no. 5,s. 1350-1364.

Gorniak J., Analiza czynnikowa i analiza gtéwnych sktadowych, ,Ask: Research and Methods”
1998, vol. 7,issue 1, s. 83-102.

Hali¢kova K., Basovnikova M., Pavlikova E.A., The implementation of the occupational health and
safety management at work and its influence on the economic performance of the company,
»Acta Universitatis Bohemiae Meridionalis” 2016, vol. 19, no. 2, s. 50-58.

Hammond M.M., Neff N.L., Farr J.L., Schwall A.R., Zhao X., Predictors of individual-level innova-
tion at work: A meta-analysis, ,,Psychology of Aesthetics, Creativity, and the Arts” 2011,
vol. 5,no.1,s.90-105.

Heras-Saizarbitoria I., Boiral O., Symbolic adoption of ISO 9000 in small and medium-sized enter-
prises: The role of internal contingencies, ,International Small Business Journal: Research-
ing Entrepreneurship” 2015, vol. 33, issue 3, s. 299-320.

Heras-Saizarbitoria I., Dogui K., Boiral O., Shedding light on ISO 14001 certification audits, ,Jour-
nal of Cleaner Production” 2013, vol. 51, no. 1, s. 88-98.

Heras-Saizarbitoria l., Boiral O., Arana G., Allur E., OHSAS 18001 certification and work accidents:
Shedding light on the connection, ,Journal of Safety Research” 2019, vol. 68, s. 33-40.
Hrenov G., Reinhold K., Tint P., Working environment specialist’s role in improvement of safety
level in Estonian enterprises, ,,Engineering for Rural Development - International Scientific

Conference” 2017, vol. 24, s. 832-840.

Hunter S., Bedell K., Mumford M., Climate for Creativity: A Quantitative Review, ,Creativity Re-
search Journal” 2007, vol. 19, no. 1, s. 69-90.

lonascu M., lonascu l., Sacdrin M., Minu M., Exploring the impact of ISO 9001, ISO 14001 and OHSAS
18001 Certification on financial performance: the case of companies listed on the Bucharest
Stock Exchange, ,Amfiteatru Economic” 2017, vol. 19, no. 44, s. 166-180.

I1SO 45001: 2018-06 Occupational health and safety management systems - Requirements with
guidance for use, International Organization for Standardization, Geneva 2018.

Ketokivi M., Castafier X., Strategic Planning as an Integrative Device, ,Administrative Science
Quarterly” 2004, vol. 49, no. 3, s. 337-365.

Mylett T., Markey R., Worker Participation in OHS in New South Wales (Australia) and New Zea-
land: Methods and Implications, ,Employment Relations Record” 2007, vol. 7, no. 2, s. 15-30.



Znormalizowane systemy zarzadzania w $wietle partycypacji pracownikéw... 305

OHSAS 18001: 2007 Occupational health and safety management systems. Requirements, Brit-
ish Standards Institution, London 2007.

Paas 0., Reinhold K., Tint P., Estimation of safety performance by MISHA method and the benefits
of OHSAS 18001 implementation in Estonian manufacturing industry, ,Agronomy Research”
2015, vol. 13, no. 3, s. 792-809.

Paas 0., Reinhold K., Tint P., OHSAS 18001 contribution to real and formal safety elements in safe-
ty management system in manufacturing, ,Agronomy Research” 2015, vol. 13, no. 5,
s.1260-1274.

PN-N-18001: 2004 Systemy zarzadzania bezpieczefnstwem i higieng pracy - Wymagania, Polski
Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2004.

Podgérski D., Measuring operational performance of OSH management system - A demonstra-
tion of AHP-based selection of leading key performance indicators, ,,Safety Science” 2015,
vol. 73, s. 146-166.

Robson L.S., Clarke J.A., Cullen K., Bielecky A., Severin C., Bigelow Ph.L., Irvin E., Culyer A., Ma-
hood Q., The effectiveness of occupational health and safety management system interven-
tions: A systematic review, ,Safety Science” 2007, vol. 45, no. 3, s. 329-353.

Schaarschmidt M., Frontline employees’ participation in service innovation implementation: The
role of perceived external reputation, ,European Management Journal” 2016, vol. 34, no. 5,
s. 540-549.

Silva S.A., Oliveira M.J., Carvalho H., Jacinto C., Fialho T., Guedes Soares C., Organizational prac-
tices for learning with work accidents throughout their information cycle, ,,Safety Science”
2017,vol. 99, part A, s. 102-114.

Sktad A., Assessing the impact of processes on the Occupational Safety and Health Management
System’s effectiveness using the fuzzy cognitive maps approach, ,Safety Science” 2019,
vol. 117, s. 71-80.

Thompson B., Exploratory and confirmatory factor analysis: Understanding concepts and appli-
cations, American Psychological Association, Washington 2004.

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. - Kodeks pracy (Dz.U. z 1974 r. Nr 24, poz. 141).

Vinodkumar M.N., Bhasi M., A study on the impact of management system certification on safety
management, ,Safety Science” 2011, vol. 49, no. 3, s. 498-507.

Wilkinson A., Gollan P.J., Marchington M., Lewin D., The Oxford Handbook of Participation in Or-
ganizations, Oxford University Press, Oxford 2010.

YiuN.S.N., Chan D.W.M., Shan M., Sze N.N., Implementation of safety management system in man-
aging construction projects: Benefits and obstacles, ,,Safety Science” 2019, vol. 117,s. 23-32.

Yukl G., O’'Donnell M., Taber T., Influence of leader behaviors on the leader-member exchange re-
lationship, ,,Journal of Managerial Psychology” 2009, vol. 24, no. 4, s. 289-299.



306 Konrad Niziotek, Katarzyna Boczkowska

Streszczenie

Celem artykulu jest egzemplifikacja ram konceptualno-teoretycznych partycypacji pracowniczej
w zakresie bhp w kontek$cie znormalizowanych systemoéw zarzadzania, szczegdlnie systemow za-
rzgdzania bhp. Uzyskane wyniki badan przeprowadzonych metoda PAPI wérdd przedstawicieli 195
organizacji pozwolily na zbudowanie konstruktu z wykorzystaniem konfirmacyjnej analizy czyn-
nikowej. Przy uzyciu opracowanego konstruktu zbadano wptyw wdrozenia znormalizowanych
systeméw zarzadzania na poziom partycypacji pracownikéw w obszarze bhp. Badania wykazaty,
ze poziom partycypacji pracowniczej w bhp determinowany jest przez fakt posiadania jakiegokol-
wiek systemu zarzadzania, cho¢ w przypadku wdrozonych systeméw zarzadzania bhp poziom ten
jest istotnie wyzszy.

Stowa kluczowe: partycypacja pracownicza, zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy,
znormalizowane systemy zarzadzania

Standardized management systems in the light of employee participation
in OSH - research results

Abstract

The aim of this article is the exemplification of framework of employee participation in health and
safety in the context of standardized management systems, particularly health and safety manage-
ment systems. Obtained results of research carried out by the PAPI method among representatives
from 195 organizations allowed to build a construct using confirmatory factor analysis. Using the
developed construct, the impact of implementing standardized management systems on the lev-
el of employee participation in the area of OSH was examined. Studies have shown that the level
of employee participation in OSH is determined by the fact of having any management system, al-
though in the case of implemented OSH management systems this level is significantly higher.

Keywords: employee participation, occupational health and safety management, standardized
management systems
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