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NAUKI O JAKOSCI JAKO SUBDYSCYPLINA
W NAUKACH O ZARZADZANIU | JAKOSCI.
IDENTYFIKACJA OBSZAROW BADAWCZYCH
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Renata Salerno-Kochan, Stanistaw Popek,
Michat Halagarda, Matgorzata Krzywonos

Wprowadzenie

N iniejszy artykul stanowi glos w dyskusji na temat
wyodrebnienia subdyscyplin i obszaréw badawczych
w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jakosci, to-
czacej sie w Srodowiskach naukowych zwigzanych z ta
dyscypling. Inspiracja do jego napisania jest propozycja
opracowana przez czlonkéw Komitetu Nauk Organi-
zacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk (Belz i in.,
2019), bedaca rozwinieciem koncepcji wyodrebnienia
subdyscyplin zaproponowanej przez S. Cyferta i innych
(2014). Warto zaznaczy¢, ze na lamach Przegladu Orga-
nizacji swoje stanowisko w sprawie definiowania i zakresu
przedmiotowego nauk o zarzadzaniu prezentowal takze
S. Sudot (2016). Nauki o jako$ci, ich miejsce i znaczenie
w nowej klasyfikacji dziedzin i dyscyplin naukowych oraz
praktyce gospodarczej byly z kolei przedmiotem rozwa-
zan P. Przybylowskiego i P. Grudowskiego (2018).
Dyscyplina nauki o zarzadzaniu i jakosci zostata utwo-
rzona w 2018 roku (Rozporzgdzenie ..., 2018). Polaczyla
ona dwie gléwne dyscypliny funkcjonujace odrebnie przez
dziesiatki lat, a mianowicie nauki o zarzadzaniu i towaro-
znawstwo rozumiane jako nauki o jako$ci. W publikacji pt.
Subdyscypliny w naukach o zarzqdzaniu i jakosci 2.0 (Belz
i in., 2019) autorzy zaproponowali zdefiniowanie subdy-
scyplin w ramach tej nowej dyscypliny, jak zaznaczaja
sami, w celu dostosowania nauk o zarzgdzaniu do zmian
systemowych zwigzanych z utworzeniem nowej dyscypli-
ny i przypisaniem jej do dziedziny nauk spotecznych, do-
konujac jednoczesnie przegladu zakreséw tematycznych
takze pod katem nauk o jakosci. Zdaniem autoréw niniej-
szego opracowania, obszary badawcze nauk o jakosci zo-
staly potraktowane w tej propozycji marginalnie i w spo-
s6b rozproszony, sprowadzajgc je w nurcie praktycznym
przede wszystkim do zarzadzania jako$cia (np. systemowe
zarzadzanie jakoscia, $rodowiskiem i bezpieczenstwem),
zapewnienia bezpieczenstwa i niezawodnosci produktéow
w ramach zarzadzania logistyka, badan marketingowych
w obszarze zarzadzania marketingiem oraz metodologii
nauk o zarzadzaniu i jakosci ujetej w nurcie teoretycznym.
Jakos¢ zajmuje wazne miejsce w nauce, bedac przedmio-
tem badan o szeroko zakrojonej tematyce, dotyczacej waz-
nych obszaréw zycia spolecznego. Jak zaznacza T. Borys
(2012, s. 20), jest kategorig badawczg o charakterze interdy-
scyplinarnym i ze wzgledu na zréznicowang nature obiek-
tow, ktérych dotyczy, charakteryzuje si¢ rozproszonym

Przeglad Organizacji, Nr 8(967), 2020, s. 3-12
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przedmiotem badan w rdéznych dyscyplinach. Przez
dziesiatki lat jako$¢ byta w polskiej nauce gtéwnym indy-
katorem towaroznawstwa, dyscypliny naukowej umiej-
scowionej w dziedzinie nauki ekonomiczne, w obszarze
nauk spolecznych, rozwijajacej sie gléwnie na uczelniach
ekonomicznych. Ta interdyscyplinarna wiedza laczyta
elementy nauk ekonomicznych, przyrodniczo-technicz-
nych i spofecznych, zajmujac si¢ ksztaltowaniem i analizg
jakosci wyrobéw, w oparciu o badanie oczekiwan klientow
zewnetrznych i wewnetrznych oraz wyrazaniem tych ocze-
kiwan poprzez zdefiniowanie parametréw jakos$ciowych
i technologicznych (Uchwata Prezydium Centralnej Komisji
ds. Stopni i Tytutéw, 2007).

Dynamiczny rozwoj koncepcji marketingowych, opra-
cowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania, w tym
zarzadzania jako$cig, szybki rozwéj produkeji towarowej
i jej gwaltowna dywersyfikacja, wprowadzily towaroznaw-
stwo w tzw. stadium strategiczne. W ramach tej nauki
rozpoczeto wowczas ujmowanie wiedzy o produktach
(towarach) problemowo i procesowo, z uwzglednieniem
ich kompleksowosci zaleznie od wyzwan czasu i stawia-
nych przed nimi zadan. W tej wlasnie postaci, niejako
ewolucyjnie, towaroznawstwo przeobrazilo si¢ w nauke
o jakoéci, gdzie kluczowym pojeciem stala sie jako$¢, po-
strzegana obecnie jako jeden z gtéwnych filaréw sukcesu
rynkowego.

Jako atrybut produktu (rozumianego jako wyréb i ustu-
ga) jakoé¢ definiowana jako stopien, w jakim inherentne
cechy obiektu spelniaja wymagania ISO 9000:2015, po-
strzegana jest wielowymiarowo, na co zwrdcit uwage m.in.
D. Garvin (1984, s. 25), wyrdzniajac jako$¢ bezwzgledna,
jako$¢ zorientowana na produkt, jako§¢ zorientowang na
uzytkownika, jako$¢ zorientowang na wytwarzanie i ja-
ko$é¢ zorientowang na warto$c.

Gléwnym przedmiotem badan dotyczacych jakosci
sg wyroby i ustugi ze skupieniem uwagi na aspektach ja-
kosciowych rozpatrywanych z punktu widzenia efektyw-
nosci (Gorynia, 2019). Wazne miejsce w tym obszarze zaj-
muja takze zagadnienia makroekonomiczne, poruszane
m.in. przez B. Oyrzanowskiego (1989) i T. Wawaka (1989).
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze podejécie do jakosci, zardw-
no w zakresie jej definiowania, jak i postrzegania, zmie-
nia si¢ wraz z rozwojem spolecznym, technologicznym
i gospodarczym. Oprdcz produktéw i procesdw, jakosé
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dotyczy takze otaczajacego Srodowiska przyrodniczego
i spolecznego, z uwzglednieniem najnowszych trendéw
rozwoju wspolczesnego $wiata, w tym zasad zréwnowa-
zonego rozwoju. Wraz ze zmiang podejécia do jakosci
zmienia si¢ takze obszar badawczy nauk o jakosci. Staje sie
on coraz bardziej komplementarny w stosunku do nauk
o zarzadzaniu, zachowujac jednoczesnie swoja odrebnos¢.
Oba te obszary nauki dotyczg problematyki mikroekono-
micznej, przy czym nauki o zarzgdzaniu w odniesieniu do
organizacji, a nauki o jako$ci w odniesieniu do produktu
tej organizacji. Ta komplementarno$¢ znalazta swoje od-
zwierciedlenie w nowej klasyfikacji dziedzin i dyscyplin
naukowych, wprowadzonej na mocy Rozporzgdzenia
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 20 wrzesnia
2018 r. w sprawie dziedzin nauki i dyscyplin naukowych
oraz dyscyplin artystycznych, a jej wyrazem bylo utworze-
nie dyscypliny nauki o zarzadzaniu i jako$ci.

Celem niniejszego opracowania jest systematyzacja
nauk o jakosci jako subdyscypliny w naukach o zarzadza-
niu i jako$ci ze szczegdlnym uwzglednieniem wlasciwych
jej obszaréw prowadzenia badan naukowych. Autorzy
niniejszego opracowania chcg ukaza¢, ze nauki o jako-
$ci jako integralna cze¢$¢ nauk o zarzadzaniu i jakosci
wymagaja doprecyzowania zakresu merytorycznego,
w ramach ktorego realizowa¢ mozna badania naukowe,
odkrywa¢ nowe rozwiazania i poszerza¢ wiedze. Auto-
rzy opracowania zaproponowali klasyfikacje nauk o ja-
kosci w pieciu plaszczyznach, obejmujacych praktyczny
i teoretyczny nurt nauki (rys. 1), wzorujac si¢ na sche-
macie zaproponowanym przez KNOiZ (Belz i in., 2019).

W nurcie praktycznym proponuje sie¢ wyrdzni¢ trzy
plaszczyzny obejmujace badania z zakresu:

. systemowego zarzadzania jako$cia,

. jakoéci w pelnym cyklu zycia produktu (wyrobu

i ustugi) obejmujacym faze innowacyjng (tworze-
nie), rynkowa i porynkowsg (konsumpcja, zuzycie
itp.),

. konsumenckich uwarunkowan jakosci produktu.

W nurcie teoretycznym natomiast wyrézni¢ mozna
dwie plaszczyzny obejmujace badania z zakresu:

- metodologii nauk o jakosci,

. studiéw krytycznych nauk o jakosci.

Szczegbdlowa charakterystyke obszaréw badawczych,
realizowanych w ramach wydzielonych ptaszczyzn i nur-
tow nauk o jako$ci z uwzglednieniem ich zakresu tema-
tycznego, przedstawiono w kolejnych punktach.

Obszary badawcze w nurcie
praktycznym nauk o jakosci

Systemowe zarzadzanie jakoscia (SZJ)

J ednym z obszaré6w badawczych w nurcie praktycz-
nym nauk o jakoéci wedlug autoréw powinno by¢
systemowe zarzadzanie jako$cia. Jakkolwiek zagadnienia
z tej problematyki zostaly ujete w obszarze subdyscypliny
nauki o zarzadzaniu, to z uwagi na jakos¢, jako podsta-
wowy obiekt zainteresowan badawczych, wpisuja si¢ bez
watpienia w obszar zainteresowan nauk o jakosci, stano-
wiac wazny element nurtu praktycznego tej subdyscypliny.

4

Jako$¢ wyraza sie w sposobie kierowania organizacja
i jest waznym czynnikiem ozywienia ekonomicznego
i spotecznego, stanowiac klucz do wzrostu efektywnosci
gospodarowania. Istota jakosci jest nierozerwalnie zwia-
zana z zaspokajaniem réznorakich potrzeb czlowieka.
W tym aspekcie okreslenie jakoéci zawsze jest powigzane
z wytwarzaniem produktéw (wyrobow i ustug), w ktérym
istotng role odgrywa zarzadzanie jakoécig (Defeo, Juran,
2010; Kiran, 2016).

Podstawowym przedmiotem zainteresowania w tym
obszarze s3 znormalizowane systemy zarzgdzania jakoscia.
Wprowadzanie znormalizowanych systemoéw zarzadzania
jakoécig daje przedsigbiorcom wymierne korzysci, w tym:
wejscie do sieci dostawcoéw znanych producentéw, wzrost
wiarygodnosci producenta lub dostawcy, racjonalizacja
elementéw zarzadzania i organizacji pracy, ograniczenie
strat wynikajacych z niedopasowania wyrobu lub ustugi do
wymagan rynku, obnizenie kosztéw brakéw wewnetrznych
i napraw gwarancyjnych, wzrost konkurencyjno$ci wyrobu
lub ustugi na rynkach zagranicznych. Warto zaznaczy¢, ze
proces wdrazania i rozwoju znormalizowanych systeméw
zarzadzania jako$cia wymaga podjecia szeregu dziafan,
ktére mozna przedstawi¢ w nastepujacych etapach: okre-
$lenie potrzeb i oczekiwan klientéw oraz innych zaintere-
sowanych podmiotéw, ustalenie polityki jakosci i celow
zwigzanych z jako$cig, okreSlenie proceséw i zakresow
odpowiedzialno$ci, niezbednych do osiggniecia celow
jako$ciowych, okreslenie i zapewnienie zasobéw niezbed-
nych do osiggniecia celéw jakos$ciowych, ustalenie metod
pomiaru skutecznosci i sprawnosci kazdego procesu, wy-
korzystanie tych miar do okre$lenia skutecznosci i spraw-
noéci kazdego procesu, okreSlenie zamierzen zapobiega-
jacych niezgodno$ciom i eliminowanie takich wypadkéw,
ustalenie i stosowanie proceséw zmierzajacych do ciagtego
doskonalenia systemu zarzadzania jako$cig (Priede, 2012).

Wszystkie ww. obszary wymagaja podejmowania wy-
zwan badawczych z uwzglednieniem specyfiki przedsie-
biorstw oraz proceséw produkcyjnych, a takze réznych
probleméw zwigzanych z zapewnieniem i doskonale-
niem jako$ci wyrobdw. Jest to niezwykle wazne zaré6wno
w aspekcie naukowym, jak i utylitarnym.

Na rysunku 2 przedstawiono propozycje klasyfikacji za-
warto$ci merytorycznej systemowego zarzadzania jakoscig
(8Z)), a w dalszej czesci artykutu podano ich syntetyczna
argumentacje, a nastepnie przyklady zakresu tematycznego
badan empirycznych prowadzonych w tym obszarze.

Podjecie decyzji o wdrozeniu znormalizowanych SZJ
przez organizacj¢ wymaga gruntownej analizy i oceny
aktualnego stanu zarzadzania, opracowania celéw oraz
strategii firmy — Polityki Jakosci. Organizacje przystepuja
do pierwszego etapu, jakim jest projektowanie systemu, na
ktory sktada sie: identyfikacja i podzial proceséw, opraco-
wanie dokumentacji proceséw i systemu. Niezbedne jest
takze okreslenie wewnetrznych celéw jakosci, ktdre, majac
charakter systemowy, dotycza organizacji firmy, proceséw
i pracownikéw. Nastepnie, po jego wdrozeniu, niezbedne jest
jego utrzymanie i doskonalenie, a wiec audyt, dziatania kory-
gujace i zapobiegawcze, przeglady systemu i dziatan zmierza-
jacych do doskonalenia systemu (Defeo, Juran, 2010).
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( )
systemowe zarzadzanie jakoscia (SZJ)
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« projektowanie SZJ « identyfikacja celéw jakosci
« monitorowanie SZJ » metody i narzedzia
« audyt, akredytacja zarzadzania jakoscia
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wewnetrznego i zewnetrznego
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Rys. 2. Zawartos¢ merytoryczna systemowego zarzadzania jakoscia

Zrédto: opracowanie wtasne

W kontekscie doskonalenia jakosci produktu koniecz-
ne jest okreélenie zewnetrznych celéw jakosci dotycza-
cych zadowolenia klienta i majacych orientacje pro-
duktows. Jednym z kluczowych zagadnien dotyczacych
doskonalenia proceséw produkcyjnych jest identyfikacja
i ocena niezgodno$ci, czego efektem jest okreSlenie
stanu i rodzaju niezgodnosci powstalych w wybranym
procesie wytwarzania oraz przyblizenie problematyki
zagospodarowania wyrobdw niezgodnych z zamodwie-
niem oraz analiza przyczyn ich wystepowania. Narzedzia
zarzadzania jako$cig, ktorych wykorzystanie ma na celu
realizacje idei doskonalenia produktu, stuza do groma-
dzenia i przetwarzania danych zwigzanych z problema-
mi jakosci, pozwalaja one nadzorowaé i wplywaé¢ na
przebieg proceséw projektowania, wytwarzania, kontroli
i montazu oraz innych dziatan w calym cyklu istnienia
wyrobow. Narzedzia te mozna stosowaé do wychwyty-
wania oraz do analizy niezgodnosci proceséw produk-
cyjnych i niezgodno$ci wyrobdw, przy czym mozna
uzywaé poszczegllnych narzedzi oddzielnie lub taczyé
je ze soba. Dzieki nim mozliwe jest podejmowanie sku-
tecznych dziatan usprawniajacych dotyczacych jakosci.
W wigkszosci sytuacji to wlasnie decyzja konsumenta
- zaakceptowaé czy odrzuci¢ produkt — przesadza o suk-
cesie lub porazce producenta/ustugodawcy. W zwigzku
z tym bardzo istotne sg kwestie zwigzane z satysfakcja
klienta wewnetrznego i zewnetrznego oraz sposoby ich
pomiaru, w celu wykorzystania uzyskanych wynikéw, co
stanowi conditio sine qua non doskonalenia produktu
(Kiran, 2016).

Majac powyzsze na uwadze, zakres tematyczny badan
w ramach systemowego zarzadzania jako$cig moze obej-
mowac¢ nastepujace obszary i ich sktadowe:

1. Znormalizowane systemy zarzadzania, w tym:

. projektowanie SZJ: przestanki wprowadzenia SZ]J
(analiza i ocena aktualnego stanu zarzadzania jako-
$cig), analiza celdéw i strategii firm, analiza polityk
jakosci, identyfikacja i struktura proceséw, doku-
mentacja procesow i systemow, systemowe ujecie
wewnetrznych celow jakosci (organizacja, procesy,
pracownicy),

.- monitorowanie SZJ: metody i narzedzia monitoro-
wania, monitorowanie skutecznoéci i efektywnosci
procesow,

. audyt, akredytacja i certyfikacja SZJ: kompetencje
audytoréw i ich wptyw na jako$¢ audytow, weryfika-
cja wymagan akredytacji i certyfikacji, analiza korzy-
$ciitrudnosci wprowadzenia akredytacji i certyfikacji,

. doskonalenie SZJ: analiza dzialan korygujacych
i zapobiegawczych, przegladéw systemu i dzialan
zmierzajacych do doskonalenia systemu, kierunki
doskonalenia systeméw zarzadzania, wykorzystanie
wiedzy w procesie doskonalenia systeméw, aktuali-
zacja ryzyka i szans.

2. Doskonalenie jako$ci produktu, a w szczegélnosci:

. identyfikacje celow jakosci: formutowanie i analiza
jakosciowych celéw zewnetrznych zorientowanych
na doskonalenie produktu i zadowolenie klienta,

. metody i narzedzia zarzadzania jakoscig produktu
(ZJP): wybor i zastosowanie metod i narzedzi ZJP
i ich wplyw na doskonalenie jakosci produktu, opty-
malizacja metod i narzedzi ZJP,

. identyfikacje i ocen¢ niezgodno$ci w procesach:
analiza stanu i rodzaju niezgodnosci, problemy za-
gospodarowania wyrobdw niezgodnych z wymaga-
niami, analiza przyczyn niezgodnosci,

. badania satysfakcji klienta wewnetrznego i ze-
wnetrznego: metody pomiaru satysfakcji klien-
ta, analiza danych pomiaru satysfakcji klienta
z uwzglednieniem czynnikéw demograficznych.

Jakos¢ w cyklu zycia produktu

Aby organizacja mogta odnies¢ sukces rynkowy w sferze
produkcyjnej, powinna koncentrowaé swoje dziatania na
pelnym cyklu zycia produktu (fazie innowacyjnej, ryn-
kowej oraz porynkowej) w celu wytworzenia warto$ci
produktu, ktérej kluczowym elementem jest jego jakos¢,
odpowiadajacej potrzebom i oczekiwaniom klientow.
Dzialania te winny zatem obejmowa¢ ksztaltowanie jako-
$ci produktu, z uwzglednieniem procesowego podejscia
do zapewnienia jakosci produktu, monitorowanie jako$ci
na etapie produkcji, dystrybucji i uzytkowania oraz do-
skonalenie jakosci, biorgc pod uwage aspekty spoteczne,
techniczne, ekonomiczne i $rodowiskowe, istotne w kon-
tekécie zréwnowazonego rozwoju produktu (Beshah,
Berhan, 2014; Maropoulos, Ceglarek, 2010).

Do osiagniecia tego istotne jest okreslenie czynnikdw
wplywajacych na wlasciwosci (cechy) produktéw oraz
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jakos¢ w cyklu zycia produktu (wyrobu/ustugi)

N\ N\
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procesow ocena cyklu

zapewnienia zycia produktu

jakosci produktu

.

Rys. 3. Zawartos¢ merytoryczna obszaru jako$¢ w cyklu zycia produktu

Zrédto: opracowanie wtasne

pozioméw wymagan dla parametréw je okreslajacych
(fizyczne, funkcjonalne, strukturalne). Cechy te moga
by¢ mierzalne lub niemierzalne. Mozna traktowac je jako
okre$lone elementy odrdzniajace lub charakteryzujace
wytworzone dobra i determinujgce ich istote i przeznacze-
nie (Borys, 2012). Charakteryzujac produkt i jego jako$¢,
najczeéciej rozwaza si¢ jednak nie pojedyncze parametry,
ale grupy (agregaty) cech, mieszczace w sobie okreslong
liczbe i rodzaj szczegdlowych wyrdznikéw jakosciowych
w zaleznosci od rodzaju potrzeby, ktérg dane dobro ma
zaspokoi¢. Wyrdznia sie tu miedzy innymi cechy przyrod-
niczo-techniczne, ktére okreélaja techniczne parametry
konstrukeji i technologii wyrobu, decydujace o zamierzo-
nych funkcjach wyrobu. Do tych cech zalicza si¢ np. wy-
miary geometryczne, wlasciwoséci fizykochemiczne, tech-
niczne parametry dzialania. Okresla si¢ je mianem cech
materialnych, stanowiacych produkt podstawowy. Cechy
te zwigzane s3 z tzw. jako$cig techniczng produktu, uwa-
runkowang doborem okreslonych surowcow, materiatdw,
dodatkéw, komponentéw, proceséw technologicznych,
wykonczeniowych itp. Sg one mierzalne i mozna okresli¢
ich optymalne wartosci, zakresy dopuszczalnych tole-
rancji itp. Wielkosci te s3 okreslone w réznych standar-
dach technicznych czy tez innego rodzaju dokumentacji
technicznej i posiadajg kluczowe znaczenie w nadawaniu
pozadanej wartoéci uzytkowej produktu. Proces ksztalto-
wania i doskonalenia jakosci wymaga zatem interdyscy-
plinarno$ci, faczacej wiedze i umiejetnosci z obszaru nauk
przyrodniczo-technicznych, z obszaru nauk ekonomicz-
nych i innych (Ahmad, i in., 2013; Borys, 2012, s. 16).
Znajomo$¢ surowcow i materiatéw, ich wlasciwosci,
technologii wytwarzania oraz umiejetne taczenie innowa-
cyjnych rozwigzan z potrzebami konsumentéw odgrywa
olbrzymie znaczenie w budowaniu sukcesu rynkowego
produktu i organizacji. Wazne jest zatem rozwijanie ba-
dan w tym obszarze, z uwzglednieniem uwarunkowan
prawnych, normatywnych, srodowiskowych, oczekiwan
odbiorcéw, a takze badan na temat metod zabezpiecze-
nia wyrobdw przed utratg ich wlasciwosci w procesie
pakowania, magazynowania, transportu, dystrybucji

i uzytkowania, a takze w zakresie monitorowania zmian
jako$ciowych na réznym etapie cyklu zycia produktu.
Nalezy jednocze$nie wyraznie zaznaczy¢, ze nie chodzi
o prowadzenie badan typowych dla inzynierii materia-
lowej czy technologii Zzywnosci, ale o badania jakosci
produktu w pelnym cyklu jego zycia w aspekcie spolecz-
nym, uwzgledniajacym ochrone intereséw konsumenta,
i inicjowane z tej perspektywy, z zastosowaniem wiedzy,
narzedzi i metod wlasnych oraz stosowanych w innych
naukach, w tym przyrodniczo-technicznych. Wart pod-
kreslenia jest zatem fakt, na co zwrdcit uwage m.in. M.
Gorynia (2018, s. 505; 2019, s. 21), ze badanie jako$ci oraz
formutowanie dyrektyw zapewniajacych jej przestrzega-
nie mozna uzna¢ za dzialania proefektywno$ciowe. Autor
ten zaznacza takze, Ze doskonalenie jakosci produktéw
wymaga stosownych nakladéw, a wiec zwigzane jest
z wyzszymi kosztami, co sprawia, ze nauki o jako$ci staja
sie komplementarne do zainteresowan badawczych nauk
o zarzadzaniu i ekonomii, zwracajac szczegdlng uwage na
przyrodniczo-techniczne podstawy efektywnos$ci. Dzigki
tej nauce ocena i ksztaltowanie efektywnosci stajg sie wie-
lowymiarowe, bardziej kompleksowe i pelniejsze.

Na rysunku 3 przedstawiono propozycje klasyfikacji
zawarto$ci merytorycznej obszaru jako$¢ w cyklu zycia
produktu. Zakres tematyczny wyszczegolnionych w tym
obszarze zagadnien przedstawi¢ mozna w ukladzie:

1. Ksztaltowanie jakosci produktu:

. surowce i technologiczne uwarunkowania jako$ci
produktu: wplyw wlasciwosci surowcédw i materia-
16w na jako$¢ produktéw, parametry technologiczne
procesow i ich rola w ksztaltowaniu jakosci produk-
tu z uwzglednieniem ich efektywnosci,

. determinanty jakosci produktu: ksztaltowanie ma-
terialnych parametréw jako$ci w aspekcie zmienia-
jacych sie wymagan odbiorcéw, ksztaltowanie para-
metréw okreslajacych uzyteczno$é, funkcjonalnosé
i trwalo$¢ produktu z uwzglednieniem czynnikéw
spolecznych, ekonomicznych i $rodowiskowych,
ksztaltowanie wymagan dotyczacych parametréw
jako$ciowych,
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. ochrona jakosci produktu: ochrona produktu
w procesie pakowania, magazynowania, transpor-
tu i sprzedazy, trwalos¢ i efektywno$¢é materiatow
opakowaniowych.

2. Procesowe zapewnienie jako$ci produktu:

. analiza ryzyka zapewnienia jakosci produktu: iden-
tyfikacja i monitorowanie potencjalnego ryzyka
zapewnienia jakosci produktu, ocena ryzyka zapew-
nienia jako$ci produktu,

. modelowanie proceséw zapewnienia jakos$ci pro-
duktu: identyfikacja proceséw zapewnienia jako$ci
funkcjonujacych w ramach ogdlnego systemu zarzg-
dzania organizacja, analiza proceséw zapewnienia
jako$ci w organizacji, projektowanie i prace rozwo-
jowe w zakresie procesowego zapewnienia jako$ci
W organizacji,

- monitorowanie i doskonalenie proceséw zapewnie-
nia jakoéci produktu: kryteria oceny proceséw za-
pewnienia jako$ci procesow, diagnostyczna analiza
danych, metody doskonalenia proceséw zapewnie-
nia jako$ci.

3. Monitorowanie i doskonalenie jako$ci produktu:

. analiza determinant jako$ci produktu: pomiar, oce-
na i optymalizacja technicznych parametréw jakosci
w procesach wytwarzania, transportu, dystrybucji,
przechowywania i uzytkowania,

. metody i techniki monitorowania jakosci produktu:
dobdr i efektywne zastosowanie technik instrumen-
talnych do pomiaréw technicznych parametrow ja-
kosci, metody sensoryczne w ocenie subiektywnych
parametrow jako$ci, metody eksploatacyjno-uzyt-
kowe w ocenie jakoéci w sferze postprodukeyjne;.

4. Ekonomiczne aspekty jakosci:

. koszty jakosci: identyfikacja, ewidencja kosztéw
jako$ci, monitoring kosztéw jakosci, optymalizacja
kosztoéw jakosci,

. wykorzystanie zasobow: identyfikacja czynnikéw
(zasobdéw organizacji) majacych wplyw na ekono-
miczne aspekty jako$ci, analiza czynnikéw (zaso-
béw organizacji) majacych wpltyw na ekonomiczne
aspekty jako$ci, kreowanie warunkow osiggania ce-
16w organizacji w kontek$cie ekonomicznych aspek-
tow jakosci, optymalizacja wykorzystania zasobow
organizacji w kontek$cie ekonomicznych aspektow
jakosci,

. korzysci i efektywno$¢ zapewnienia jako$ci: identy-
fikacja efektow zapewnienia jako$ci, pomiar efektow
zapewnienia jakosci, optymalizacja efektow zapew-
nienia jako$ci.

5. Zréwnowazony rozwoj produktu:

. ochrona zasobdw: projakoéciowe wykorzystywanie
surowcow, zrodel energii i wody w procesach wy-
twarzania, alternatywne Zrdédia surowcow, gospo-
darka o obiegu zamknietym,

. spoleczna odpowiedzialno$¢ w rozwoju produktu:
ksztaltowanie i doskonalenie jakosci produktéw
Z poszanowaniem praw interesariuszy i przepisow
prawa, wplyw rozwoju produktéw na jakos$¢ zycia
spoleczenstw lokalnych i spoteczenstwa jako catosci,

4

. $rodowiskowa ocena cyklu zycia produktu: identyfi-
kacja aspektow oddziatywania na srodowisko, ocena
oddziatywan na $rodowisko, narzedzia $rodowisko-
wej oceny cyklu zycia.

Konsumenckie uwarunkowania
jakosci produktu

Znajomo$¢ cech produktéw jest kluczowym elementem
ksztattowania i zapewnienia ich jako$ci. Wspomniano juz
powyzej o wielowymiarowym podejsciu do jakosci, kon-
centrujac si¢ gtéwnie na cechach materialnych produktu,
zwigzanych z jakoécig zorientowang na produkt i jego
wytwarzanie. Oprocz wlasciwosci warunkujgcych tzw.
jako$¢ techniczna, wazne jest uwzglednienie czynnikéw
zwigzanych z konsumentem i jego funkcjonowaniem na
rynku, w tym czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie
ich potrzeb i oczekiwan. W grupie tych czynnikéw znajduja
sie czynniki: socjoekonomiczne, demograficzne, srodowi-
skowe, preferencje konsumentéw dotyczace okreslonych
produktéw i sposobdéw ich uzywania. Kluczowe dla nauk
o jakosci sg wiec badania ukierunkowane na konsumentéw,
ktére swoim zakresem obejmujg identyfikacje i weryfi-
kacje ich oczekiwan oraz potrzeb w przypadku tworzenia
produktu, sprawdzenie opinii, preferencji i postaw oraz
prognozowanie ich zachowan. Innymi slowy, badania ta-
kie dotyczg jakosci zorientowanej na uzytkownika, ktory
postrzega jakos$¢ subiektywnie, indywidualnie (Olsen i in.,
2008), czgsto poprzez czynniki zewnetrzne o charakterze
kontekstowym, takie jak sytuacja zakupu lub cena (Grunert
iin., 1996). Istnieje zatem $ciste powigzanie nauk o jakosci
z marketingiem i sprzedazg (merchandisingiem), gdyz zna-
jomo$¢ natury produktu i analiza rynku pozwala okresli¢
nowe trendy ciagtego rozwoju produktu, umozliwia wglad
w analize wszystkich mozliwych typéw relacji pomiedzy to-
warem a konsumentem, producentem i handlowcem oraz
innymi interesariuszami rynku (posrednicy, transport, lo-
gistyka). Badania konsumenckie sg istotne, gdyz ich wyniki
znajduja odzwierciadlenie w wyznaczonych z ich pomoca
parametrach technicznych, technologicznych i organolep-
tycznych produktow, $cisle zwigzanych z ich jakoscia.
Nieodzowna jest réwniez weryfikacja stopnia spelnie-
nia oczekiwan konsumentdw, weryfikacja ich reakeji na
produkt i badanie wrazen zaréwno sensorycznych, jak
i emocjonalnych z nim zwigzanych. Dzieki testom akcep-
tacji konsumenckiej mozna zweryfikowaé poziom jakosci
produktu i stopien osiggniecia zaktadanych celéw projekto-
wych (Moskowitz i in., 2008). Wykorzystanie wiedzy pozy-
skanej w ten sposob pozwala zatem na projektowanie i roz-
woj produktu w oparciu o kryteria jakosciowe. Potwierdza
to tez wiele wynikéw badan, ktére wskazujg, iz wysoka
jako$¢ produktéw wraz z ich unikalnymi cechami sg klu-
czowymi czynnikami sukcesu rynkowego (Stewart-Knox,
Mitchell, 2003; Earle i in., 2009; Olsen i in., 2008; Sonder-
gaard, Harmsen, 2007; Mattsson, Helmersson, 2007).
Nauki o jakoséci wychodza naprzeciw trendom ciaglego,
projako$ciowego zréwnowazonego rozwoju, taczac narze-
dzia badawcze charakterystyczne dla nauk spotecznych
z wykorzystywanymi w naukach inzynieryjno-technicz-
nych, przyrodniczych, rolniczych, a nawet medycznych.
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Bys. 4. Zawartos¢ merytoryczna obszaru konsumenckie uwarunkowania jakosci produktu

Zrodto: opracowanie wtasne

Wiedza o naturze wyrobdw i ustug wraz z uwzglednieniem
kwestii zwigzanych z konsumentem, i szerzej z rynkiem,
na ktérym on funkcjonuje, pozwala na kontrole oraz mo-
dyfikacje cech i wlasciwosci produktéw, proceséw ich wy-
twarzania, mozliwos$ci utylizacyjnych czy recyklingowych,
$cidle zwigzanych z cyklem ich zycia. W tym kontekscie
bardzo istotne stajg si¢ kwestie zwigzane z zapewnieniem
bezpieczenstwa i jakosci produktu. Konsument zwykle
nie posiada stosownej wiedzy ani tez narzedzi, aby zwe-
ryfikowa¢ poziom bezpieczenstwa czy jakosci produktu
przed lub w momencie zakupu. W zwigzku z tym ko-
nieczne sg dzialania majace na celu opracowanie i ciggte
doskonalenie narzedzi i metod wspierania konsumen-
tow w warunkach zaréwno przed-, jak i pozakupowych.
W tym aspekcie konieczne jest réwniez uwzglednienie
spolecznych uwarunkowan bezpieczenstwa produktu,
ktérych analiza pozwala na spojrzenie na te kwestie od
drugiej, tej nietechnicznej strony.

Wspolczesny rynek jest miejscem ujawniania si¢ wielu
problemoéw ekologicznych, spotecznych i etycznych, gdyz
wspolczesna koncepcja prowadzenia biznesu czgsto usu-
wa na bok potencjalne konflikty pomiedzy: wymaganiami
klienta, interesami klienta, dtugookresowym dobrobytem
spoleczenstwa. Pomocne, wrecz niezbedne w fagodzeniu
tych probleméw moga by¢ nauki o jako$ci. Poniewaz
wspolczesny $wiat stoi przed wyzwaniem poszukiwania,
oceny i wyboru najlepszych rozwigzan, to kluczowa staje
sie umiejetno$¢ oceny, a nastepnie wyboru produktow,
ktdre: spelniajg oczekiwania konsumentdéw, sg uzasadnio-
ne ekonomicznie - z punktu widzenia producentéw i nie
szkodza dlugofalowym interesom spolecznym. W tym
miejscu wyraznie wylania si¢ tez rola nauk o jako$ci
w spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Na rysunku 4 przedstawiono propozycje klasyfikacji
zawarto$ci merytorycznej obszaru konsumenckie uwa-
runkowania jako$ci produktu.

Zakres tematyczny wyszczeg6lnionych w obszarze
konsumenckie uwarunkowania jakosci produktu zagad-
nien przedstawi¢ mozna nastepujaco:

1. Projektowanie i rozwdj produktu:

. badania potrzeb i oczekiwan konsumentéw: wyko-
rzystanie innowacyjnych i dostosowywanie uznanych
narzedzi badania potrzeb i oczekiwan konsumentow
w stosunku do produktéw i ich jakosci, doskonalenie

metod pozyskiwania informacji o potrzebach i oczeki-
wanijach konsumentéw, analiza i metaanaliza danych na
potrzeby weryfikacji i doskonalenia jakosci produktow,

- badania opinii konsumentéw: wykorzystanie, mody-
fikowanie, doskonalenie i kreowanie technik badania
opinii konsumentéw w kontekscie jakosci produktu,

. badania preferencji i postaw konsumentéw: mode-
lowanie postaw i preferencji konsumentéw, wyko-
rzystanie technik i narzedzi badania preferenciji i po-
staw konsumentéw w kontekscie jakosci produktdw,
zastosowanie narzedzi do opisu i analizy danych
w celu okreslenia postaw i preferencji konsumentéw
dla oceny i doskonalenia jakosci produktéw,

. konsumencka ocena jako$ci: stosowanie narzedzi
analizy sensorycznej w celu oceny jakosci produktéw,
rozwdj metod analizy sensorycznej, taczenie metod
sensorycznych z danymi opisujacymi produkt i jego
jakos¢, wykorzystanie nowoczesnych technik infor-
matycznych w konsumenckiej ocenie jakosci produktu,
rozwdj metod i narzedzi konsumenckiej oceny jakosci.

2. Bezpieczenstwo produktu i ochrona konsumenta:

. narzedzia zapewnienia bezpieczenstwa i jakosci pro-
duktu: stosowanie narzedzi zapewnienia bezpieczen-
stwa i jakosci produktu oraz ocena ich efektywnosci,
systemowe podejscie do ochrony konsumenta na rynku,

. metody kontroli jako$ci i bezpieczenstwa produktu:
narzedzia kontroli i ich funkcjonowanie, efektyw-
noé¢ dziatan kontrolnych, systemowe podejscie do
kontroli bezpieczenstwa i jakosci produktdw,

. spoleczne aspekty bezpieczenstwa produktu: iden-
tyfikacja i eliminowanie Zrédel zagrozen zwigza-
nych z wytwarzaniem, uzytkowaniem i utylizacjg
produktéw, wplyw zagrozen na zdrowie konsumen-
téw iich dobrostan.

Obszary badawcze w nurcie
teoretycznym nauk o jakosci

J ako$¢ jest kategorig istotnie wazng takze w teoretycz-
nym nurcie badan nauk o jako$ci. Przyjmujac stanowi-
sko T. Borysa (1991; 2012, s. 12-13), wyrézni¢ mozna dwa
podstawowe dzialy ogélnej teorii jako$ci: kwalitonomie
i kwalimetri¢. Ta pierwsza wyrdznia sie forma opisows,
w ktorej przewaza werbalny sposob prezentacji i realizacji
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celow oraz zadan teorii jako$ci, druga ma bardziej sforma-
lizowany charakter, oparty na liczbowym sposobie opisu
jako$ci, z zastosowaniem metod numerycznych, ktéry
pozwala na warto$ciowanie obiektéw i krytyczng ich oce-
ne. W literaturze mozna znalez¢ takze inne podejscia do
teorii jakosci i jej obszaréw (Kolman, 1971). Autorzy ni-
niejszego opracowania, w §lad za propozycja klasyfikacji
subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu i jako$ci (Belz i in.,
2019), proponuja wyréznienie dwdch obszardw teoretycz-
nych w naukach o jako$ci: obszar metodologiczny i stu-
dia krytyczne. Uwzgledniajac za J. Apanowiczem (2002)
pragmatyczne rozumienie metodologii nauki, w obszarze
tym mozna uwzgledni¢ metody dzialalnosci naukowej
i stosowane procedury badawcze, natomiast bioragc pod
uwage znaczenie apragmatyczne — jej wytwory w postaci
tez, poje¢, twierdzen, teorii i praw naukowych. Studia kry-
tyczne mogg charakteryzowa¢ si¢ natomiast bardzo szero-
kim spektrum badawczym w ujeciu interdyscyplinarnym
i z uwzglednieniem aspektéw spoteczno-ekonomicznych.

Zakres tematyczny wyszczeg6lnionych w nurcie teore-

tycznym obszaréw przedstawi¢ mozna zatem nastepujaco:

3. Metodologia nauk o jako$ci:

. kwalitonomia i kwalimetria: teoria jako$ci i jej ewolu-
cja, uniwersalny sens jakosci, jako$¢ jako przedmiot
badan, teoria cech jakos$ciowych, klasyfikacja i kate-
goryzacja obiektéw badawczych, metody numerycz-
ne (matematyczno-statystyczne) w teorii jakosci,

. metody badann w naukach o jakosci: rodzaje metod
prowadzenia badan w naukach o jakosci, ocena i do-
skonalenie wlasnych metod badawczych (metody sen-
soryczne, eksploatacyjno-uzytkowe), opracowywanie
metod naukowo-badawczych i implementacja narze-
dzi badawczych innych nauk, projektowanie czynno-
$ci badawczych (normalizowanie i kodyfikacja),

. paradygmaty nauk o jakosci: podejécie funkcjonali-
styczne i interpretatywne do jakosci produktu.

4. Studia krytyczne nauk o jakosci:

. kwalitowerystyka i kwalitoprognostyka: metody
warto$ciowania (ilosciowego okreslania) poziomu
jakoéci, badanie standéw, struktury i zmiennosci
skladowych czynnikéw jakosci, metody planowania
i prognozowania jakosci,

. spoleczno-ekonomiczne aspekty jakosci: kulturowe
i etyczne problemy wytwarzania produktéw, uwa-
runkowania ekonomiczne jako$ci produktu,

. interdyscyplinarno$¢ nauk o jakosci: wykorzystanie
nauk ekonomicznych, nauki o pomiarach (metrolo-
gia) i normalizacji, nauk technicznych i przyrodni-
czych (teoria eksploatacji, niezawodnosci, ergonomia)
w holistycznej koncepcji rozwoju produktu; rozwia-
zywanie kwalitologicznych probleméw z punktu wi-
dzenia wielu perspektyw.

Podsumowanie

stnieje wiele réznych podej$¢ do celéw, regut czy kryteriow
Klasyfikacji specjalnosci badawczych w polskiej i miedzy-
narodowej praktyce badawczej. Na podstawie przegladu lite-
ratury i zasobow elektronicznych R. Koztowski i M. Matejun
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(2018) wyodrebnili 13 réznych klasyfikacji obejmujacych
okreslone podkategorie nauki, ktére zawierajg od kilku do
kilkuset subdyscyplin. Autorzy niniejszego opracowania
zdajg sobie sprawe, ze podobnie jak w naukach o zarzadza-
niu podzial na subdyscypliny i ich hierarchizacja w naukach
0 jakosci s niezmiernie trudne ze wzgledu na interdyscy-
plinarny charakter tych nauk, widoczny w nakfadaniu sie
i komplementarnosci obszaréw badawczych. Dodatkowa
trudno$¢ stwarza dynamiczny charakter zmian w podejsciu
do zakresu i przedmiotu badan, przejawiajacy sie probami
podniesienia rangi poszczegolnych zagadnien, a takze wyod-
rebnienia nowych specjalizacji.

Przedstawione obszary merytoryczne i zakresy tematycz-
ne badan w obszarze nauk o jakosci podkreslajg ich komple-
mentarno$¢, a zarazem wskazujg na odrebno$¢ w stosunku
do nauk o zarzadzaniu. Ta komplementarnos$¢ dotyczy nie-
watpliwie zarzadzania jako$cig i jakosci zarzadzania, a takze
realizacji proceséw zarzadzania produktem, a w szczegolno-
$ci analizy rynku i oczekiwan klientéw, wytwarzania produk-
tow, marketingu, dostaw i sprzedazy. Procesy te umozliwiaja
poznanie potrzeb i badanie satysfakcji konsumentéw, sta-
nowigc tym samym punkt wyjscia do doskonalenia jakosci
produktu. Z kolei odrebnos¢ wigze si¢ z wielowymiarowym
podejsciem do jako$ci produktu, z wykorzystaniem wiedzy
interdyscyplinarnej, z obszaru nauk spolecznych i przy-
rodniczo-technicznych, dzigki czemu mozna ksztaltowaé
i identyfikowa¢ cechy materialne, poziom optymalnej ich
wartosci, w celu uzyskania pozadanej wartosci uzytkowej
produktu, zgodnej z wymaganiami i oczekiwaniami kon-
sumenta. Definiujac nauki o jakoéci, nalezy uwzgledni¢ ich
wielowymiarowy i interdyscyplinarny charakter. Zawezenie
tej subdyscypliny do jednego obszaru merytorycznego (za-
rzadzanie jakoscig) i rozproszenie niektdrych zagadnien ja-
ko$ciowych w innych subdyscyplinach, ujetych w propozycji
Kklasyfikacji subdyscyplin nauk o zarzadzaniu i jako$ci (Belz
iin., 2019), nie pozwala wystarczajaco wskaza¢ na znaczenie
prowadzenia badan w obszarze jakosci, w wielu przypadkach
rozmywa odpowiedzialnos¢ za rozwéj nauk o jakosci, wska-
zuje wiec na niebyt wiele badan wykazywanych jako czastko-
we w innych obszarach funkcjonalnych. Nawet jezeli cze§¢
probleméw dotyczacych nauk o jakosci poruszanych przez
badaczy reprezentujacych nauki o zarzadzaniu miesci sie we
wskazanych powyzej obszarach badawczych, inne z pewno-
$cig lepiej wpisuja si¢ w subdyscypline nauki o zarzadzaniu.
Dlatego proponuje si¢ wyodrebnienie nauk o jakosci jako
subdyscypliny o zdefiniowanych obszarach badawczych we
wskazanych pieciu plaszczyznach, obejmujacych nurty prak-
tyczny i teoretyczny.

Zdaniem autoréw niniejszego opracowania, nie jest
mozliwe ani tez konieczne stworzenie uniwersalnego
podziatu, ktéry zaakceptuje cate $rodowisko naukowe.
Réwniez zdefiniowanie bardzo sztywnych granic kazdej
z subdyscyplin nie ma uzasadnienia. Zamiarem naszym
byto stworzenie praktycznego i uzytecznego podziatu
obszaréw badawczych, zwlaszcza w kontekscie ciaglego
rozwoju i powstawania nowych. Ma on takze istotne zna-
czenie dla procesu ewaluacji jednostek naukowych, w ktd-
rych rozwija si¢ ta dyscyplina. Zaproponowany przez nas
podzial moze wydawac sie subiektywny;, ale, jak zauwazaja
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R. Koztowski i M. Matejun (2018), wynika on poniekad
z reprezentowanej przez autoréw specjalizacji naukowe;j.
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Quality Sciences as a Sub-discipline
in Management and Quality Sciences
- ldentification of Research Areas

Summary

The article provides a new voice in the discussion in scien-
tific communities related to the discipline of ,Management
and quality sciences” on the separation of sub-disciplines

4

and research areas. Its purpose is to systematise ,,Quality
Sciences” as a sub-discipline with particular emphasis on
its respective areas of scientific research.

Three research areas in the practical mainstream of science
(quality management systems, quality in the full product
life cycle and consumer determinants of product quality),
as well as two theoretical research areas (methodology of
quality sciences and critical studies of quality sciences) have
been proposed. The article presents substantive areas and
thematic scopes of research in specific areas of ,Quality
Sciences”, underlining their complementarity and point-
ing to their distinctiveness from ,,Management Sciences”
Complementarity mainly applies to the implementation of
product management processes that allow to recognise the
needs and verify consumer satisfaction, thus constituting
the starting point for product quality improvement. In
turn, distinctiveness is associated with a multidimensional
approach to product quality, using interdisciplinary knowl-
edge in the area of social sciences, and natural and technical
sciences, thanks to which it is possible to shape and identify
product features in accordance with the requirements and
expectations of the consumer.

Keywords

management and quality sciences, quality sciences,
sub-disciplines, quality
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Wprowadzenie

ak kiedy$ trafnie zauwazyl guru zarzadzania, P. Druc-

ker (1973): ,przedsigbiorstwo ma dwie - i tylko dwie
- podstawowe funkcje: marketing i innowacje”. Marketing
i innowacje produkuja rezultaty; cala reszta to sg kosz-
ty. Jest to oczywiste uproszczenie, bowiem i marketing,
i dziatalno$¢ innowacyjna sa bardzo kosztowne. Ale
prawda jest, ze bez wprowadzania innowacji i uprawia-
nia marketingu przedsi¢biorstwo nie zapewni sobie prze-
trwania na rynku. Jak pisze z kolei wybitny specjalista od
marketingu P. Doyle (1998, s. 1), badania dowodza, ze
»0siagniecia innowacyjne s3 istotnie skorelowane z sil-
nym zogniskowaniem rynkowym i skutecznym dziata-
niem wydzialu marketingu” Innymi stowy, musi istnie¢
$cista wspoélpraca miedzy pionem innowacji/technologii
a pionem marketingowym firmy. Stad przedmiotem ba-
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dan w tym artykule s3 powiazania pomiedzy obu sferami
dzialalnos$ci przedsigbiorstwa.

Przyjeto wiec, ze — zdefiniowana jak nizej — dzialalnos¢
innowacyjna wspolfczesnego przedsiebiorstwa zazebia sie
z jego dzialalnos$cig marketingows. Skoro tak, to hipoteza
badawcza zaktada, Ze istniejg ,,punkty styczno$ci” miedzy
obu sferami przedsi¢biorstwa. Stad celem niniejszego ar-
tykulu jest proba odpowiedzi na pytanie: Gdzie nastepuje
to zazebianie si¢? Chodzi zatem o identyfikacje owych

»punktow stycznoéci. Oprocz tego podjeto probe odpo-
wiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Jaka role odgrywa marketing w stosunku do inno-

wagcji technicznych?

2. Czy marketing jest inny w przypadku innowacji ra-

dykalnych oraz innowacji przyrostowych?
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3. Jak orientacja marketingowa przedsiebiorstwa od-
dzialywa na jego dzialalno$¢ innowacyjna?

Zastosowang metodg badawcza jest krytyczny przeglad
literatury.

Przyjeto nastepujace zalozenia do studiéw literaturowych:

- zuwagi na to, Ze interesuje nas tutaj perspektywa me-
nedzera innowacji w przedsigbiorstwie, z jego punktu
widzenia prowadzono ,,przeszukiwanie” literatury,

. poszukiwano publikacji dotyczacych powigzan
miedzy dzialalnoscig innowacyjng a dzialalno$cia
marketingowa, w skrdcie: miedzy innowacjami
a marketingiem,

. gtéwnym obszarem prowadzonych poszukiwan byla
ekonomika i zarzadzanie innowacjami,

. uzupelniajaco szukano w literaturze marketingowej
rozwazan na temat wspomnianych powigzan,

. ze wzgledu na niezwykle ubogg literature krajowa
na temat owych powigzan studia dotyczyly przede
wszystkim literatury zagranicznej, w zdecydowanej
wigkszo$ci niedostepnej w Polsce.

Niniejsza praca ma zatem charakter interdyscyplinarny.
W artykule dominujg aspekty teoretyczne; badania empi-
rycznego w tym obszarze autor jeszcze nie przeprowadzit.

Zajeto sie tutaj innowacjami technicznymi, ktdre — jak
wiadomo - wystepuja w dwoch odmianach: innowacje
produktowe (nowe produkty) oraz innowacje procesowe
(nowe technologie produkcyjne). Innowacja techniczna/
technologiczna, wedlug Oslo Manual (2005), ma miejsce
wtedy, gdy nowy lub istotnie ulepszony produkt zostaje
wprowadzony na rynek albo nowy lub istotnie ulepszony
proces zostaje zastosowany w produkcji. W tym artykule
interesuja nas gléwnie innowacje produktowe. Notabene,
nie kazdy nowy produkt zastuguje na miano innowacji.
W teorii przyjeto, ze innowacja jest to nowo$¢ przynaj-
mniej na skale danego kraju (rynku krajowego) (Freeman,
1985). Dalej oba te pojecia, tj. innowacja produktowa
i nowy produkt, s3 uzywane zamiennie.

Innowacja jest rezultatem procesu/projektu innowa-
cyjnego, ktory zaczyna sie od gromadzenia pomystéw na
innowacje, a konczy jej komercjalizacjg na rynku. Nato-
miast procesy innowacyjne skladaja si¢ na dziatalno$§é
innowacyjng przedsiebiorstwa, chociaz niejednokrotnie
wykraczaja poza nie. Zgodnie z Podrecznikiem Oslo
(OECD, 2008), dzialalnoé¢ innowacyjna to szereg dziatan
o charakterze naukowym (badawczym), technicznym, or-
ganizacyjnym, finansowym i handlowym (komercyjnym),
ktérych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub
istotnie ulepszonych produktéw i proceséw. Doda¢ nalezy
jeszcze, ze innowacyjno$¢ mozna okresli¢ jako zdolnoé¢
i zarazem sklonno$¢ organizacji do stalego poszukiwania,
absorpcji, wdrazania i upowszechniania innowacji (Ma-
tusiak, 2010).

Z kolei marketing mozna rozumie¢ trojako, tzn. jako
dziedzine nauki, zestaw praktycznych dziatan oraz funk-
cje (jednostke organizacyjng) przedsiebiorstwa lub insty-
tucji. Tutaj mamy na mysli marketing jako zbidr dziatan
marketingowych firmy. Wedtug Ph. Kotlera (1999, s. 6):

»marketing jest procesem spolecznym i zarzadczym, dzie-
ki ktéremu konkretne osoby i ich grupy otrzymuja to,
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czego potrzebuja i pragng osiagnaé, poprzez tworzenie
oferowanie i wymiane posiadajacych wartos¢ produktow”.

Po przegladzie literatury rozwazania rozpoczeto od
innowacji produktowej jako elementu marketingu-mix.
Kolejne analizowane kwestie to: marketing na potrzeby
innowacji, konsekwencje réznic miedzy innowacjami
radykalnymi a przyrostowymi, orientacja marketingowa
a proces innowacyjny oraz wnioski koncowe.

Przeglad literatury

iteratura $wiatowa, w ktorej pisze si¢ o marketingu

w kontekécie innowacji i powiazaniach miedzy nimi,
nie jest zbyt obszerna. Podstawowe pozycje z ostatnich
dwdch dekad, w ktorych podjeto te problematyke, to ksigzki
takich autoréw, jak: W. Eversiin. (2014), D. Ford i M. Saren
(2001), N. Kumar (2004), M.P. Miles i in. (2010), P. Millier
(1999), J. Mohr (2001), J. Mohr i in. (2010), B. Sandberg
(2008), a ponadto cztery rozdzialy w pracy zbiorowej pod
redakcja K. Tollin i A. Caru (2008); mowa tu w szczeg6lno-
$ci o autorach: C.M. Christensen (2008), R. Jones i K. Tollin
(2008), E. Prandelli i G. Verona (2008), F. Zerbini (2008)
oraz artykuly w czasopismach, gléwnie ,,Journal of Marke-
ting” oraz ,,European Journal of Marketing”; chodzi m.in.
o takich autordéw, jak: D.M. Gardner i in. (2000), G. Gliga
iN. Evers (2010), G. Johniin. (1999), S.L. Vargo i R.E Lusch
(2004). Na te publikacje autor bedzie sie powolywal.

Jak wspomniano, polska literatura jest w tym wzgledzie
bardzo uboga. Oprdcz autora niniejszego artykulu pisza na
ten temat gléwnie: L. Bialon (2010), A. Pomykalski (2001),
LP. Rutkowski (2011). Pierwsza w Polsce ksiazke w tym ob-
szarze nt. Innowacje techniczne a dziatalnos¢ marketingowa
opublikowal A H. Jasinski (1998). Stad rozwazania w tej pra-
cy beda oparte przede wszystkim na literaturze zagranicznej.

Z przegladu literatury §wiatowej wynikajg m.in. naste-
pujace wnioski: (a) w praktycznej dziatalnoéci przedsie-
biorstw innowacje i marketing czesto ,,chodzg” osobno;
(b) porazki nowych, innowacyjnych produktéw wynikaja
czasem z nieumiejetnego marketingu wprowadzajacego je
na rynek; (c) zdarza si¢, ze marketingowcy niezbyt chetnie
wspolpracuja z menedzerami ds. innowacji, zas (d) dla
menedzeréw innowacji wazniejsze jest czgsto osiagniecie
naukowo-techniczne per se niz jego pozniejszy sukces
rynkowy. Stad w przestudiowanej literaturze zagranicznej
mozna znalez¢ szereg postulatéow, a m.in.:

. Marketing musi by¢ bardziej innowacyjny, za$ in-
nowacje muszg by¢ mocniej powigzane z marketin-
giem (Kumar, 2004, s. 207-208).

« Wyzszoé¢ technologiczna nie jest gwarancja sukce-
su firmy. Prawdopodobienistwo sukcesu jest maksy-
malizowane dopiero poprzez kombinacje wyzszosci
technologii ze zdolno$ciami marketingowymi (Gliga,
Evers, 2010).

. Marketing powinien zbudowa¢ mosty miedzy inno-
wacjg a rynkiem (Sandberg, 2008, s. 2).

. Skuteczny marketing jest prawdopodobnie najbar-
dziej krytycznym czynnikiem w udanej eksploatacji
istniejacych zasobow technologicznych firmy (Ford,
Saren, 2001, s. 159).
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. Autorzy nawoluja marketingowcéw do wiekszego
zainteresowania innowacjami, zaréwno przyrosto-
wymi, jak i radykalnymi. Po to, zeby wzrosla rola
marketingu, wigkszy nacisk musi by¢ potozony na
rozwdj zdolnosci dziatan marketingowych na rzecz
innowacji (Jones, Tollin, 2008, s. 126 i 150).

. Marketing powinien by¢ prowadzony wspdlnie
z klientami z jednej strony i z menedzerami in-
nowacji z drugiej. Dzieki takiemu wspdlnemu
(collaborative) marketingowi mozna poprawié
skuteczno$¢ zaréwno marketingu, jak i - zwlasz-
cza — procesu innowacyjnego (Prandelli, Verona,
2008, s. 346).

Sposréd wymienionych wyzej postulatéw najwazniej-
szy wydaje sie ten ostatni, bowiem zaangazowanie klien-
tow w dzialalno$¢ innowacyjng i marketingowa uznaje
sie dzi§ powszechnie za podstawowy warunek sukcesu
innowacji na rynku.

Innowacja produktowa
jako element marketingu-mix

J ednym z elementéw ,klasycznej” mieszanki marke-
tingowej (marketing-mix) jest ,produkt” Jest to po-
jecie bardzo szerokie, cho¢ umowne; obejmuje bowiem
m.in. nowy produkt oraz ustuge, marke, a takze opako-
wanie z etykietg — zwykle w przypadku artykutéw kon-
sumpcyjnych. ,,Produkt” zazwyczaj rozpoczyna proces
marketingowy rozumiany jako proces formulowania
oferty marketingowej przedsiebiorstwa. Tak wiec inno-
wacja produktowa nalezy - z natury rzeczy - do jednego
z elementdéw owej mieszanki. Innymi stowy, pierwszy
punkt styczno$ci procesu innowacyjnego - ktérego
rezultatem jest innowacja — z marketingiem stanowi
wlasnie produkt. G. Gliga i N. Evers (2010) uzywaja
okreslenia ,powierzchnia styku technologii i marke-
tingu” (technology-marketing interface), majac na mysli
zaréwno technologie produktowe, jak i procesowe.

Nowsza koncepcja mieszanki marketingowej we-
dlug R. Lauterborna (1990), czyli 4C (customer, cost,
covenience, communication), nie ma tutaj zastosowania.
W tej koncepcji produkt ma bowiem charakter niejako
wtorny, wystepuje w tle kazdego z czterech C.

Nowy produkt jest oczywiscie tworzony po to, by go
potem wprowadzi¢ na rynek. Wspoélcze$nie 6w rynek
to czesto cyberprzestrzen, czyli rynek elektroniczny/
wirtualny, ktéry oczekuje produktu cyfrowego. Chodzi
tu de facto o cyfrowy zapis nowego produktu. Jak pisze
S. Lobejko z zespotem (2019, s. 60-61), jestesmy $wiad-
kami procesu systematycznego nasycania produktow
rozwigzaniami cyfrowymi az do wykreowania catkowi-
cie cyfrowego produktu. Cyfrowy zapis wyrobu moze
wspiera¢ dzialania marketingowe, pozwalajac na jego
wizualizacj¢ w przestrzeni wirtualne;j.

Jak zatem marketingowcy postrzegaja innowacje?
Nieco inaczej niz badacze, projektanci i technolodzy,
ktérzy wysoko sobie cenig poziom zaawansowania na-
ukowo-technicznego oraz skale nowosci danego rozwia-
zania. Interesujaco odpowiadaja na to pytanie autorzy

4

podrecznika Strategic marketing: innowacja jest defi-
niowana poprzez skale zmian, jaka powoduje ona w za-
chowaniu konsumentéw lub we ,wzorcach konsumpcji”
i w konsekwencji w strukturze rynku (Mooradian i in.,
2012, s. 268). Dodajmy, ze obok wymienionych nizej
konsekwencji rynkowych z tytulu komercjalizacji inno-
wacji dla marketingowcdw wazny jest rowniez stopien
trudno$ci dzialan wprowadzajacych dang nowo$¢ na
rynek.

Produkt jako element marketingu-mix jest traktowany

- przynajmniej w teorii — jako narzedzie marketingowego
oddzialywania na rynek. Nowy produkt moze bowiem
lepiej lub inaczej zaspokoi¢ istniejace potrzeby spoteczne
albo wzbudzi¢, uzmystowi¢ potencjalnym nabywcom
potrzebe jego posiadania czy uzytkowania. Jego wprowa-
dzenie na rynek (komercjalizacja) moze wywolaé naste-
pu]qce konsekwencje rynkowe (Wrzosek, 1994):

tworzenie si¢ nowych segmentéw rynkowych,

- zanikanie niektorych z istniejacych rynkéw — w re-

zultacie pojawienia si¢ innych nowosci,

. konieczno$¢ nowych form i sposobdw ich oferowa-

nia/udostepniania - zmiany w kanatach dystrybucji,

- wypadanie konkurentéw z rynku w wyniku nasile-

nia sie proceséw konkurowania,

. pojawienie sie sytuacji monopolistycznej, ktdra

tworzy producent-innowator,

- neutralizacja przewagi negocjacyjnej nabywcow.

Dodajmy do tego jeszcze takie zjawiska, jak: pojawie-
nie sie nowej marki na rynku, zwiekszenie barier wejscia
dla firm konkurencyjnych czy wzrost przecietnej ceny na
danym rynku (nowoéci typu high-tech moga ciagna¢ ceny
w gore). Tak wiec zakres i zasieg zmian rynkowych, be-
dacych konsekwencjami komercjalizacji innowacji, moga
by¢ bardzo szerokie.

Jak zatem wida¢, innowacja produktowa - zanim trafi
na rynek — musi trafi¢ w rece specjalistow od marketingu,
ktérzy powinni nadaé jej odpowiednia (zwykle nowg)
marke, wyposazy¢ w opakowanie (je$li dany produkt
tego wymaga) i uzupelni¢ o ewentualne ustugi towarzy-
szace (zwane zazwyczaj posprzedaznymi). Dopiero po-
tem nowy produkt/marke mozna wprowadzi¢ na rynek
zgodnie z opracowang wczeéniej strategig komercjalizacji
(Gwarda-Gruszczynska, 2013; Trzmielak, 2013).

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania: Innowacja
produktowa petni podwdjna role: jest (1) celem i zarazem
efektem procesu innowacyjnego oraz (2) instrumentem
marketingowym.

W literaturze marketingowej rozwaza si¢ nowy pro-
dukt w kontekscie cyklu rozwoju produktu (cykl RNP)
(Kotler, 1999; Mohr i in., 2010; Rutkowski, 2007; 2011;
Scheuing, 1998). Jednakze marketingu nie mozna ogra-
nicza¢ tylko do nowego wyrobu wprowadzanego na
rynek przez istniejace przedsiebiorstwo. Przedmiotem
dzialan marketingowych moze by¢ réwnie dobrze nowa
technologia produkcyjna oferowana do sprzedazy czy
udzielenia licencji. Co wiecej, obiektem dzialalno$ci
marketingowej powinna by¢ tez nowa firma innowacyj-
na typu startup czy spin-off, wchodzaca na rynek (spin-off
firm to tzw. firma odpryskowa, natomiast przez startup
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rozumiemy mala, nows firme oferujacg innowacyjny
produkt czy ustuge oparta na nowej technologii). Takie
przedsigbiorstwo staje przed podwdjnym wyzwaniem
- dwojakim wej$ciem na rynek: trzeba wprowadzi¢ nan
zaréwno nowa firme, jak i nowy produkt materialny lub
nowa ustuge.

Pojecia ,,proces rozwoju nowego produktu” oraz ,,pro-
ces innowacyjny’, rozwazane w ekonomice i zarzadzaniu
innowacjami, zachodzg na siebie. To drugie jest pojeciem
nieco innym, lecz takze troche¢ szerszym, bowiem: (a)
uwzglednia prace badawczo-rozwojowe (B+R), (b) do-
tyczy réwniez innowacji procesowych, (c) jego realizacja
wykracza zazwyczaj poza przedsigbiorstwo oraz (d) roz-
wdj nowego produktu jest czesto zdeterminowany przez
aktualnie stosowang w firmie technologie produkeji lub
przez regulacje rynkowe, dotyczace np. sprzedazy, cen,
reklamy okreslonych towaréw (Jasinski i in., 2019, s. 33).
Roéwniez klasyfikacje faz/etapéw procesu RNP i procesu
innowacyjnego s3 nieco odmienne, niemniej mozna
powiedzie¢, ze punkt widzenia marketingowcdw i punkt
widzenia innowatoréw sg bardzo zblizone do siebie.

Znaczenie marketingu
dla innowacji technicznych

owy wyréb, bedacy rezultatem cyklu RNP, jest

wprowadzany przez jego producenta na konkuren-
cyjny rynek. Jak wyrazil si¢ twdrca ekonomiki innowacji,
Ch. Freeman (1985): ,,firma, ktéra nie wprowadza inno-
wacji — umiera’, co nabralo szczegdlnego sensu w wa-
runkach nasilajacej sie konkurencji globalnej. Przedsie-
biorstwa musza wiec stale generowaé pomysly na nowe
produkty i technologie produkcyjne, poszukujgc ich nie
tylko wewnatrz, u siebie, ale przede wszystkim w swoim
otoczeniu — wsrdd klientéw, dostawcéw, instytucji na-
ukowo-badawczych, czy tez podpatrujac konkurentow.
Generowanie pomyslow to pierwsza faza — etap inicjo-
wania procesu/projektu badawczego czy innowacyjnego.
Dzialania, takie jak poszukiwanie pomysléw, ich groma-
dzenie, weryfikacja i selekcja, sktadajace si¢ na te faze,
nie sg jednak mozliwe bez odpowiednich badan rynku.

Jak wiadomo, badania rynkowe wchodza w sklad
badan marketingowych, bez ktérych obecnie nie mozna
sobie wyobrazi¢ prowadzenia dziatain marketingowych.
Wychodzimy wi¢c z zalozenia, ze wspolczesny, szeroko
rozumiany marketing to badania (marketingowe) plus
dzialania (marketingowe). Jeéli tak, to mozemy stwier-
dzi¢, iz innowacja zazebia si¢ z marketingiem juz na sa-
mym poczatku procesu innowacyjnego. Jest to ich drugi
punkt stycznosci. Dlatego nie mozna zgodzi¢ si¢ z teza
E Krawca (2005, s. 173), ze: ,Dzi$§ marketing umiejsco-
wiony jest na koncu fancucha produkeji”

Zazwyczaj tuz przed komercjalizacja, jako ostatnig
faza procesu innowacji, moga ponownie by¢ potrzebne
badania marketingowe (chodzi o testowanie produktu),
a na pewno w jej trakcie, tj. podczas procesu akceptacji
nowosci na rynku. Jak potwierdzili empirycznie P. Bart-
kowiak i L.P. Rutkowski (2016), istnieje pozytywna
korelacja miedzy stopniem wykorzystania informacji
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pochodzacej z badan marketingowych a powodzeniem
nowego produktu na rynku. Zauwazimy jeszcze, Ze
komercjalizacja innowacji produktowej stanowi jedno-
cze$nie pierwsza faze rynkowego cyklu zycia produktu
(CZP), kiedy podjete dziatania wprowadzajace zaczynaja
skutkowal jego sprzedazg. Komercjalizacja stanowi za-
tem trzeci punkt stycznos$ci dzialalnosci innowacyjnej
z marketingows3.

Tak wiec marketing ma do odegrania najwiekszg role
w pierwszej i ostatniej fazie procesu innowacyjnego.

Powyzsze rozwazania potwierdzaja wniosek ptynacy
z postulatéw wymienionych na poczatku tego artykulu,
ze marketing nalezy traktowa¢ jako imperatyw, ktérym
musi kierowaé si¢ przedsigbiorstwo w swojej dziatalno-
$ci innowacyjnej. Dotyczy on zaréwno dojrzalych firm,
jak i nowych typu startup, dziatajacych w obszarze inno-
wacyjnosci technologicznej.

Na potrzeby przedsigbiorcéw/przedsiebiorstw tech-
nologicznych N. Evers, J. Cunningham i T. Hoholm
(2014) definiujg marketing jako ,ciagly proces proak-
tywnego tworzenia i wykorzystywania szans na rynku
(lokalnym i miedzynarodowym) dzigki oferowaniu
- opartej na technologii - propozycji wartosci dla do-
celowych klientéw, poprzez strategiczne projektowanie,
zarzadzanie i wdrazanie docelowego programu marke-
tingowego” (Evers i in., 2014, s. 184), czyli programu
dzialan marketingowych dotyczacych danej nowosci
technicznej. Jednym z najwiekszych wyzwan dla takich
firm jest nadanie wazno$ci ich propozycji wartosci i uza-
sadnienie popytu na taka propozycje. Jak pisza ci autorzy,
pojawia si¢ zatem problem, a raczej proces tzw. rynko-
wego potwierdzenia (market validation process - MVP)
(Evers i in., 2014, s. 186). Rynkowe potwierdzenie na
rynkach wysokich technologii jest rozumiane jako dyna-
miczny i interaktywny proces integrowania technologii
(stanowigcej rdzen przedsiewzigcia) i mozliwosci pro-
dukcyjnych z jednej strony - z ukrytymi, lecz wyraznymi
potrzebami klientéw z drugiej (Miles i in., 2010). Dwa
kluczowe realizowane réwnolegle podprocesy MVP to:
(a) analiza ekosystemu przedsi¢biorstwa, czyli de facto
jego otoczenia marketingowego, oraz (b) testowanie kon-
cepcji nowego biznesu jako procesu wykorzystywanego
do oszacowania potencjalnego popytu i oceny rynkowej
atrakcyjnos$ci danego pomystu lub koncepcji (Evers i in.,
2014). Przez 6w ,,nowy biznes” mozna rozumie¢ wiasnie
innowacje techniczna.

Nalezy pamietaé, ze nowa technologie/metode pro-
dukeji mozna potraktowa¢ takze jako produkt rynkowy,
czyli przeznaczony do sprzedazy lub licencjonowania.
Woéwczas marketing jest potrzebny réwniez w odnie-
sieniu do nowych technologii. Wynika to chociazby
z dwustronnych zalezno$ci, ktdre czesto wystepuja mie-
dzy innowacjami produktowymi i procesowymi. Otdz,
zdarza sie, ze zaprojektowanie i wytworzenie nowego
wyrobu, istotnie rdéznigcego si¢ od dotychczasowego
portfela produktéw danej firmy, wymaga zastosowania
zupetnie nowych technologii wytwarzania. Albo tez
dzigki zastosowaniu nowych technologii produkcyjnych
nie tylko unowocze$nione zostang procesy wytworcze
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w przedsiebiorstwie, ale mozliwe stanie si¢ zaprojekto-
wanie i wdrozenie zupelnie nowego produktu. Zreszta
coraz czeéciej zdarza sig, iz pojawiajace si¢ nowe wyroby
jednocza w sobie innowacje produktowe i procesowe.
Tak bylo np. w przypadku smartfonu iPhone.

Z naszego punktu widzenia te drugie (procesowe)
do$¢ istotnie roznig si¢ od tych pierwszych (produkto-
wych), a mianowicie:

. nowa technologia produkcji bardziej przypomi-
na - swoim charakterem - nowa ustuge (inno-
wacje ustugows). Notabene, w marketingu ustu-
ga jest traktowana réwniez jako produkt, tyle ze
niematerialny,

. nowa technologia wytwarzania jest lub moze
by¢ przedmiotem marketingu instytucjonalne-
go (przemystowego), adresowanego gléwnie do
przedsigbiorstw,

. przyjmuje si¢ powszechnie, Ze innowacje proceso-
we s3 znaczniej mniej wrazliwe na uwarunkowania
rynkowe niz nowe produkty.

Owe réznice powoduja pewna specyfike marketingu
nowych technologii produkcji. Otéz, z uwagi m.in. na
niematerialny charakter innowacji procesowej, jej mar-
keting jest duzo trudniejszy od marketingu innowacji
produktowe;j.

Problematyke powigzan miedzy nowymi technologia-
mi a marketingiem podejmuja np. D. Ford i M. Saren
(2001), ktérzy, traktujac technologie produkcyjne jako
zasOb przedsiebiorstwa, nawoluja do wlasciwej ich eks-
ploatacji — zaré6wno wewnatrz firmy, co oczywiste, jak
i na zewnatrz. Piszac o eksploatacji zewnetrznej, maja na
mysli sprzedaz technologii gléwnie poprzez jej licencjo-
nowanie, a takze franczyzowanie.

W oparciu o badania wérdéd 703 firm brytyjskich
z siedmiu sektorow przemystu, przywolani wyzej auto-
rzy stwierdzajg stanowczo, ze wydzialy/oddzialy mar-
ketingowe zajmuja sie przede wszystkim marketingiem
wyrobow czy ustug produkowanych przez firme, a nie
marketingiem technologii. Marketingowcy koncentruja
sie zwykle na ,marketingu strony popytowej” — zgodnie
z zasadg, ze marketing zaczyna i konczy si¢ na rynku,
czyli na zewnatrz przedsiebiorstwa. W odniesieniu do
eksploatacji technologii potrzebny jest ,,marketing stro-
ny podazowej’, bazujacy na mozliwoéciach technicznych
firmy - w celu ich lepszego wykorzystania (Ford, Saren,
2001, s. 159). Opowiadajg si¢ oni, rzecz jasna, za integra-
cja obu stron marketingu. I ten postulat nalezy w petni
poprzeé. Ich zdaniem, marketing nowych technologii
ma charakter relacyjny (stad termin: marketing relacji)
(Ford, Saren, s. 162). W literaturze polskiej wstepna kon-
cepcje marketingu innowacji technicznych sformulowat
autor niniejszej publikacji (Jasinski, 1998, s. 92-106).

Innowacje radykalne
a innowacje przyrostowe

S prawdzmy teraz, czy powigzania miedzy dziatalno-
$cig innowacyjna a marketingows zaleza od typu/
rodzaju innowacji. W literaturze mozna znalez¢ liczne
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klasyfikacje innowacji w zaleznoéci od rdéznych kryte-
riéw. Z naszego punktu widzenia niezwykle wazne jest
kryterium rozleglosci/skali zmiany regul gry, spowodo-
wanych przez dane rozwigzanie techniczne. Ot6z, bio-
rac po uwage to kryterium, powszechnie rozrdznia sig:
(1) innowacje przelomowe/radykalne, np. telefon ko-
morkowy, drukarka 3D, laptop, obrébka cieplna zamiast
obrébki skrawaniem w hutnictwie oraz (2) innowacje
przyrostowe albo inaczej inkrementalne. W skali $wia-
ta dominujg liczebnie te drugie. Niektoérzy rozrdzniaja
jeszcze innowacje transformacyjne, ktore przeksztalcaja
istniejace lub wrecz stwarzaja nowe sektory gospodarki,
np. telefon, maszyna do pisania, komputer, samochdd
(Utterback, 1994, s. 256). Z kolei Ch. Christensen wpro-
wadzit pojecie innowacji zakldcajacej, przerywajacej tok
rozwoju branzy (2010, s. 18), ale mozna ja potraktowaé
jako odmiang innowacji przetomowe;j.

Innowacje radykalne zazwyczaj wymagaja lub wy-
woluja zmiane modelu biznesowego przedsigbiorstwa,
towarzyszy im bardzo duze ryzyko, ale jednocze$nie — ze
wzgledu na swoja rewolucyjno$¢ — takie zmiany moga
by¢ znacznie dochodowe. Jednak nie kazde przedsie-
biorstwo sta¢ na taka strategie. W przypadku innowacji
przyrostowych za$§ zmiana ma charakter ewolucyjny, to-
warzyszy jej mniejsze ryzyko i jednocze$nie jest w stanie
wpasowal sie w procedury obecne w organizacji (Szo-
pik-Depczynska, 2018, s. 20). Dodajmy, ze spodziewaé
sie¢ mozna wowczas nie az tak wysokiej dochodowosci
z tytulu takiej innowacji.

N. Evers, J. Cunningham i T. Hoholm (2014, s. 195)
réznicuja narzedzia/techniki testowania ,,nowego biz-
nesu’, w ramach wspomnianego procesu rynkowego
potwierdzania, w zaleznoéci od typu innowacji. Miano-
wicie, nieco upraszczajac zagadnienie, piszg, ze:

1) innowacje przyrostowe, majace charakter raczej
ewolucyjny, oparte s3 na znanym modelu inno-
wacji ciagnionej przez rynek. W takim przypadku
zastosowanie analizy statystycznej conjoint pozwo-
li zrozumie¢, jak ludzie dokonujg wyboru miedzy
produktami czy ustugami, jak poréwnujg atrakeyj-
no$¢ réznych ofert;
innowacje radykalne, majace raczej charakter rewo-
lucyjny, bazuja na modelu innowacji pchanej przez
technike. W tym przypadku autorzy ci zalecajg te-
stowanie Beta-site, czyli testowanie prototypu wéréd
specjalnie dobranych uzytkownikéw (zwykle firm)
jako potencjalnych klientéw. Przydatny moze oka-
za¢ sie tutaj model innowacji kierowanej przez uzyt-
kownika (user-driven innovation — UDI).

Jak stwierdza N. Kumar (2004), w odniesieniu do
innowacji przyrostowych rola marketingu jest jasna:
poznaé reakcje, odczucia, wrazenia klientéw oraz za-
rzadza¢ procesem wprowadzania nowosci na rynek.
Natomiast w stosunku do innowacji przelomowych
rola marketingu jest inna, bardziej ograniczona i czesto
przeciwstawna do gleboko zakorzenionych przekonan
marketingowych. Wyzwaniem jest tutaj znalezienie seg-
mentu rynkowego, dla ktérego propozycja radykalnej
wartoéci jest atrakcyjna.

N
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D. Ford i M. Saren (2001, s. 162) uwazaja, zZe im bar-
dziej innowacyjny produkt, tym wieksze prawdopodo-
bienstwo, iz potencjalni nabywcy poczatkowo nie beda
w stanie zauwazy¢ jego wszystkich korzysci. Nabywcy
czesto nie umiejg wyartykulowa¢ swoich potrzeb lub wy-
obrazi¢ sobie mozliwych sposobdw wykorzystania nowej
techniki. Na przyklad zalozyciele Sony poczatkowo nie
uwierzyli w badanie, ktére wykazato, ze konsumenci nie
kupig magnetofonu, ktéry nie nagrywa.

Roéwniez J. Mohr z zespolem (2010) pisze, iz dzialania
marketingowe powinny by¢ zrdznicowane w stosunku
do innowacji radykalnych i przyrostowych. (Notabene,
autorka chwilami utozsamia nowosci radykalne z innowa-
cjami w zakresie wysokiej techniki). Jej zdaniem, to réz-
nicowanie wynika z cech charakterystycznych innowacji
przefomowych, w ktérych przypadku: ryzyko niepowo-
dzenia na rynku jest duze; wystepuje staba konkurencja
bezposrednia, przynajmniej na poczatku; dotychczasowa
segmentacja rynku moze by¢ nieprzydatna; potencjalni
nabywcy nie sg jeszcze dobrze znani. Dlatego marketing
nacelowany na wczesnych nabywcéw (tzw. pionierdow)
rézni sie od marketingu adresowanego do p6znych, zwy-
kle tradycjonalistycznych odbiorcéw. Standardowe prak-
tyki marketingowe zawodza w odniesieniu do innowacji
radykalnej. Promocja takiego nowego produktu staje si¢
de facto promocja nowej marki, na pewno nie dla trady-
cjonalistycznych klientéw (Mohr i in., 2010).

Kwesti¢ zréznicowanego podejscia w zaleznosci od
poziomu nowosci danego rozwigzania technicznego
podejmuja G. Gliga i N. Evers (2010) w odniesieniu
do malych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) opartych
na wysokiej technice. Na podstawie badan wéréd MSP
w sektorach high-tech w Unii Europejskiej pisza oni, iz
innowacje przyrostowe i przefomowe wymagaja zazwy-
czaj innych strategii marketingowych. I odwrotnie: ukie-
runkowanie badan naukowych na innowacje inkremen-
talng czy radykalng zalezy czesto od przyjetej strategii
marketingowej przedsi¢biorstwa.

Wreszcie B. Sandberg (2008), ktéry cala swoja ksigzke
poswiecil zarzadzaniu i marketingowi radykalnych in-
nowacji, stwierdza, ze skoro przefomowym innowacjom
towarzyszy olbrzymia niepewno$¢ rynkowa, wymaga sie
bacznej obserwacji klientéw i ich potrzeb podczas ca-
tego procesu innowacyjnego. Dlatego marketing nalezy
postrzegal jako dzialalno$¢ wspierajaca, a nie jako osob-
ng funkcje. Zasadnicza trudno$¢, jaka sie tu pojawia,
polega na tym, ze firma moze nawet nie wiedzie¢, kim
beda nabywcy takiej (radykalnej) innowacji. A nawet
jesli klienci sg znani, czgsto nie s3 w stanie wyartykuto-
waé swej potrzeby na kompletnie nowy, nieznany dotad
produkt czy ustuge. ,W przypadku rozwijania innowacji
przetomowych, produkty, rynki i granice konkurencji
s3 w tym czasie w stanie nieustannych zmian (z ang.
flux)” (Sandberg, 2008, s. 3).

Jak widzimy, przed marketingiem nowego produktu
pojawiaja sie dodatkowe, powazne wyzwania, jeéli doty-
czy on innowacji radykalnej. Tak wiec decyzja zarzadu
przedsigbiorstwa, ze ,musimy stworzy¢ przelomowsa
innowacj¢’, nie nalezy do fatwych.
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Proces innowacyjny a orientacja
marketingowa

dotychczasowych rozwazan mozna odnies¢ wraze-
nie, ze méwimy tutaj o przedsigbiorstwie o orientacji
marketingowej (OM), czyli zorientowanym na rynek. Na
proces innowacyjny trzeba bowiem patrzeé przez pryzmat
OM. Obecnie jednak doé¢ popularna jest teza méwigca, ze
kurczowe trzymanie si¢ dostownie rozumianej orientacji
marketingowej prowadzi czgsto do powstania reaktywnej,
przyrostowej innowacji produktowej i moze nawet utrud-
nia¢ pojawienie si¢ innowacji radykalnej (Jones, Tollin,
2008). Autorzy ci z pewnoscig majg tu na mysli tzw. ryn-
kowg reaktywnoé¢ jako jedng z dwdch odmian OM obok
proaktywnosci.
B. Sandberg (2008) utozsamia OM z orientacja na
klienta, chociaz wystepuja jeszcze dwa inne rodzaje OM,
a mianowicie orientacja na konkurentéw i orientacja na
dostawcéw. Autor definiuje wspomniane wyzej odmiany
(reaktywnos¢ i proaktywnos¢) nastepujaco:
. reaktywno$¢ rynkowa ,polega na reagowaniu na
pewne okolicznosci na rynku po tym, jak zaczynaja
one mie¢ bezposredni wplyw na firme¢” (s. 29),

. proaktywnos$¢ rynkowa natomiast polega ,albo na
dziataniu opartym na informacjach gromadzonych
o rynku, zanim pewne okolicznoéci zaistniale na
nim zaczng mie¢ bezposredni wplyw na firme, albo
na celowym wplywaniu i kreowaniu zmian na ryn-
ku” (s. 33).

Zdaniem tegoz autora, zachowanie proaktywne staje
sie obecnie wymogiem, wrecz imperatywem. Dopowiedz-
my jeszcze, ze to wlasnie firma powinna by¢ prekursorem
(kreatorem) zmian na rynku (Jasinski, 1998). Oczywiscie,
zakres/skala proaktywnosci zorientowanej na Kklienta
ulega zmianom podczas procesu innowacji (radykal-
nej): proaktywno$¢ ta jest zwykle bardzo wysoka w fazie
generowania pomystéw; w kolejnych fazach jej zakres
zmniejsza si¢, przy czym najmniejszy jest na etapie proto-
typu; wreszcie, w fazie komercjalizacji proaktywno$¢ jest
ponownie wysoka. Czasami nalezy wprowadzi¢ oczekiwa-
ne przez klientéw modyfikacje juz po wejsciu innowacji
na rynek (Sandberg, 2008). Zgadzajac si¢ z tym autorem,
zauwazy¢ jednak trzeba, ze przestawienie sie z orientacji
reaktywnej na proaktywna nie jest tak proste, jakby wyni-
kato z jego rozwazan.

W obu odmianach orientacji marketingowej, a zwtasz-
cza w przypadku proaktywnoéci rynkowej, podstawa
dziafania jest kreatywnos$¢. Sposrdd réznych jej defini-
¢ji najbardziej odpowiednia wydaje sie tutaj definicja
M. Brzezinskiego (2009, s. 15), zgodnie z ktdrg kreatyw-
nos¢ to ,,zdolno$¢ czlowieka do tworczego wykorzystania
potencjalu umyslowego przy tworzeniu nowych, orygi-
nalnych pomystéw w formie koncepcji, produktéw itp.
z wykorzystaniem wiedzy, doswiadczenia oraz ol$nienia
tworczego, czerpanego z niewyczerpywalnych pokia-
déw kreatywnej wyobrazni”. Moze mie¢ ona charakter
indywidualny i zbiorowy. Dodajmy, ze kreatywnos$¢ jest
niezbedna zaréwno w dzialalnos$ci marketingowej, jak
i innowacyjnej.
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Autor pracy Creativity, Cognition and the Market na-
woluje do kreatywnosci w celu tworzenia nowej wartosci
dla klienta (Christensen, 2008). Nawiazujac do wczes-
niejszych prac M. Rhodesa, pisze on, iz na kreatywno$¢
sktada si¢ 4xP (inne niz u E.J. McCarthyego, 1965),
a mianowicie:

. kreatywna persona/osoba — moze to by¢ wynalazca
lub menedzer innowacji,

. proces kreatywnego myslenia — taki charakter po-
winien mie¢ caly proces innowacyjny,

« kreatywny produkt - powinien on posiadaé trzy
cechy: nowo$¢ (oryginalnos¢), przydatnosé (zdol-
no$¢ do rozwigzania problemu klienta) i synteza
(finalna kompletnos¢),

. kreatywna prasa. Autor ma tutaj na mysli takie
czynniki $rodowiskowe, jak kontekst organizacyj-
ny czy klimat sprzyjajacy innowacjom. Pod wply-
wem pracy R. Floridy (2004) to czwarte P zastgpio-
no stowem ,miejsce” (place), np. miasto. Chodzi
generalnie o tzw. $rodowisko innowacyjne, ktére
powinno mie¢ ,,dobra prase” W ujeciu przestrzen-
nym, srodowisko innowacyjne jest to zintegrowany
terytorialnie zbiér podmiotéw (organizacja teryto-
rialna), skad bierze swdj poczatek proces innowacji
(Maillat, 2002).

Z powyzszego nasuwaja si¢ przynajmniej dwa wnioski:

1. Koncepcja ta dobrze ttumaczy, na czym ma polega¢
kreatywno$¢ w odniesieniu do procesu innowacyj-
nego.

2. Za tworzenie wartos$ci odpowiada i dzialalno$¢ in-
nowacyjna, i marketingowa. Chodzi tu o warto$¢ za-
réwno dla klienta, jak i dla przedsigbiorstwa (o czym
bedzie mowa w kolejnym artykule).

Podsumowanie

R easumujac, gltéwna hipoteza badawcza zostala
zweryfikowana pozytywnie, bowiem istniejg przy-
najmniej trzy ,punkty stycznoéci’, gdzie dzialalno$§é
innowacyjna zazebia si¢ z dzialalno$cig marketingows,
a mianowicie:

1) innowacja produktowa, bedaca rezultatem procesu
innowacji, wchodzi w skfad jednego z P (Produktu)
w mieszance marketingowej,

2) generowanie pomysléw na nowy produkt, jako
pierwsza faza procesu innowacyjnego, wymaga
przeprowadzenia odpowiednich badann marketin-
gowych,

3) komercjalizacja innowacji, jako ostatni etap proce-
su innowacyjnego, stanowi jednocze$nie pierwsza
faze cyklu zycia (nowego) produktu, ktéry to cykl
jest przedmiotem zarzadzania marketingowego.

Okazuje si¢ wiec, ze innowacja produktowa, ktora

znajduje si¢ na wyjsciu z tego procesu, jest jednoczes-
nie wykorzystywana jako narzedzie marketingowego
oddzialywania na rynek. W przypadku innowacji
radykalnej dzialania marketingowe s3 duzo bardziej
skomplikowane i trudniejsze niz w przypadku innowacji
przyrostowej. W odniesieniu do innowacji przefomowej
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zalecana jest jedna z dwéch odmian orientacji marke-
tingowej przedsi¢biorstwa, okreslana jako proaktywno$¢é
rynkowa. Ponadto wigcej uwagi nalezy po$wieci¢ mar-
ketingowi nowych technologii produkcyjnych, ktéry ma
swoja specyfike.

We wspolczesnym przedsiebiorstwie dzialalnos¢ inno-
wacyjna zazebia si¢ z marketingowg w tylu miejscach, ze
nie moga one funkcjonowaé obok siebie, lecz wspdlnie.
Ten postulat nie jest tatwy do zrealizowania w praktyce,
bowiem menedzerowie ds. innowacji i ds. marketingu
zwykle dzialaja w ramach odrebnych pionéw/dziatéw
przedsiebiorstwa. Mozna im podpowiedzie¢ nastepujace
sposoby wspolpracy: regularne spotkania zespotéw z obu
piondéw, wymienianie si¢ swoimi planami strategicznymi
i biezagcymi planami pracy, wspolne spotkania z poten-
cjalnymi klientami/uzytkownikami nowego produktu,
naprzemienne wystepowanie pracownikéw obu pionéw
w roli przysztych klientéw. Oczywiscie, kto§ w zarzadzie
przedsiebiorstwa powinien nadzorowaé owa wspodtprace.

prof. dr hab. Andrzej H. Jasinski
Uniwersytet Warszawski
Wydziat Zarzadzania

ORCID: 0000-0001-7433-8803
e-mail: ahj@onet.pl

Przypis

1) Niniejszy artykut jest jednym z dwdch, ktére powstaty na ba-
zie projektu badawczego: Gdzie innowacja spotyka si¢ z mar-
ketingiem?, ktory zostal zrealizowany przez autora w ramach
badan wlasnych na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego. Drugi artykul bedzie nosi¢ tytul: Wartos¢ jako
tgcznik migdzy innowacjg a marketingiem. W obu artykulach
dominujg aspekty teoretyczne; projekt nie przewidywal ba-
dan empirycznych. Autor mial dostep do cytowanej literatury
zagranicznej podczas pobytu w Szkole Biznesu Uniwersytetu
Northumbria w Newcastle, W. Brytania.
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Where Innovation Meets Marketing.
Theoretical Aspects

Summary

Innovation activities of the contemporary enterprise over-
lap with its marketing activities. If so, we have formulated
a hypothesis that surely there exist some ‘interfaces’ be-
tween the two spheres of firms’ activities. So, the article’s
main aim is an attempt to answer the following question:
Where do those overlaps take place? In other words, we
have tried to identify those ‘interfaces. As turned out,
there exist at least three such points of contact between
innovation and marketing.
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Wprowadzenie

W ostatnich dekadach pojawilo sie¢ wiele nowych okreslenia ,agent” w dwodch publikacjach: Managing

zjawisk zwigzanych z zarzadzaniem projektami. and Working in Project Society. Institutional Challan-

Wystarczy wspomnie¢ chociazby o megaprojektach ges of Temporary Organizations (Lundin i in., 2015)

(Flyvbjerg, 2014), organizacjach tymczasowych (Lundin, oraz Projectification of the Public Sector (Hodgson i in.,
Soderholm, 1995) i projektyzacji (Midler, 1995; Jalocha, 2019). Pojawia sie w nich ono w réznych kontekstach,

2019). Ograniczone harmonogramem, z definicji ela- zastepujac interesariuszy, organizatorow projektow
styczne przedsiewziecia o zadaniowym charakterze - jak oraz mediatoréw zawartych w projektach znaczen.
ogolnie mozna okresli¢ projekty — okazaly si¢ optymal- W opracowaniach adresowani sa ,agenci projektow”,
nym rozwigzaniem w dopasowywaniu trybéw dzialania a takze ,agenci projektyzacji>. Obserwacja ta pozwolila
réznych organizacji do wymagan szybko zmieniajgcego wysnu¢ przypuszczenie, ze okre$lenie ,,agent” jest obec-
sie otoczenia. Przedsiewziecia zblizone do wspodlczesne- nie przydatnym hastem pozwalajagcym w nowatorski
go rozumienia projektéw obecne byly juz w cywiliza- sposob przedstawiaé projekty oraz mnozy¢ konteksty,
cjach starozytnych, ale to wla$nie XX wiek mozna uznaé w ktorych sg one realizowane, chociaz zauwazono brak
za renesans projektowego mysélenia (Trocki, 2019). Na jednoznacznego omoéwienia, kim ten agent jest. Mimo
poczatku XXI wieku za$ stan projektowej fascynacji stat popularnoéci uzycia terminu, kwestie bycia ,agentem
sie status quo, doprowadzajac do ,projektyzacji wszyst- projektu” wcigz mozna uznawad zatem za temat nowy,
kiego” (Jensen i in., 2016) i uznania ,,spoleczenstwa pro- dopiero rozwijany i zachecajacy do podejmowania dal-
jektowego” za synonim ,,spoteczenstwa wiedzy” (Lundin szych wysitkéw poznawczych. Réwnocze$nie chciano
iin., 2015). zareagowaé w odpowiednim momencie, zanim ,agent”

Prezentowany artykul stanowi reakcje na inng, nowa stanie si¢ tak zwanym buzzword, dzielac losy samego
tendencje — coraz czestsze wplatanie w obrebie zarzadza-  ,,projektu” w obszarze zarzadzania, wyjatkowo podatnym
nia projektami terminu ,,agent” w rozwazania odbiegaja- na jezykowe mody i pustostowie (Spicer, 2013). Zdecy-
ce od pierwotnego uzycia wynikajacego z popularnej teo- dowano si¢ na tradycyjny przeglad literatury (Jessoniin.,
rii agencji. Zaobserwowano, ze do dyskusji naukowych 2011) na podstawie kombinacji hasel ,agent” oraz ,,pro-
o agentach wprowadza si¢ optyke zwigzang z dzialaniem, ject” albo ,project management” szukanych w bazach
sprawczos$cig, odpowiedzialnoécia, a nie tylko kontrolg Google Scholar, Emerald Insight oraz ProQuest Central.
czy hierarchia (Volden, Andersen, 2018). Ze wzgledu na Z uwagi na duzg liczbe wynikéw oraz che¢é pokazania
swobode w postugiwaniu si¢ wyrazami bliskoznacznymi aktualnych publikacji poszukiwanie zawezono do okre-
przez badaczy (na przyklad stosowanie wymiennie stowa su 2010-2019 i, jesli byto to mozliwe, do czasopism
»aktor” zamiast ,,agent”) w artykule uwzgledniono dodat- oraz ksigzek naukowych. Nadal pojawialo si¢ duzo pu-

kowe terminy. Przeprowadzony przeglad literatury opie- blikacji: Google Scholar (1 350 000), ProQuest (177 798),
ra si¢ wylacznie na zrédlach anglojezycznych z uwagi na Emerald Insight (ponad 17 000), dlatego tez pierwszych

fakt, ze po angielsku ,agent” czesto funkcjonuje w zwigz- sto tekstow sprawdzono pod katem obecnosci terminu
ku z pojeciem ,agency” (sprawczosc), co wprowadza in- agent w tytule i w stowach kluczowych.
teresujace punkty odniesienia. Wlasnie to przesuniecie Dobér przedmiotu badan kontynuowano, wybierajac
znaczeniowe, wykraczajace poza relacje miedzy agentem teksty z obszaru nauk o zarzadzaniu, aby na podstawie
i pryncypalem uznano za warte poznania i najistotniej- stratyfikacji wynikéw zachowa¢ logike caloéci i nie
sze dla niniejszej analizy. Celem artykulu jest pokazanie wprowadza¢ odleglych perspektyw (Czakon, 2011). Po
stopniowej zmiany kontekstow, w ktorych agent pojawia zebraniu pierwszej puli artykuléw (lacznie: 131) prze-
sie w literaturze przedmiotu. studiowano ich abstrakty i wybrano 35 tekstow, ktérych
Artykul ma charakter koncepcyjny i odnosi si¢ do zakres tematyczny odpowiadal zaréwno dyscyplinie, jak
przegladu literatury na temat aktualnego stanu wiedzy i problematyce, ktorg chciano zgtebi¢. Uzupelniajaco za-
oraz watkow, ktére moga by¢ rozwiniete w przysztosci stosowano technike kuli $nieznej (Czakon, 2011), spraw-

(state-of-the-art review, Grant, Booth, 2009). Impulsem dzajac bibliografie wybranych zrédet i przechodzac do
do przygotowania przegladu literatury byta obecno$é dalszych opracowan. W ten sposéb dodano 8 artykulow,
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ktére nie miaty okreslenia agent w tytule, stowach klu-
czowych i abstraktach, ale byly wielokrotnie cytowane
w innych Zrédlach. Uznano, ze mogg one stanowic¢ istot-
ny element analizy, a ich nieobecnos¢ wsréd wynikow
z wyszukiwarek stanowi przyklad pominigcia waznych
tekstow przy tworzeniu przegladow literatury (Lecy, Be-
atty, 2012). Dzieki temu mozliwe byto stworzenie mapy
literatury dotyczacej agentéw ,w projektach” i ,wokot
projektow”, a takze zidentyfikowanie uje¢é bliskoznacz-
nych. Ostatecznie analiza oparta jest na 43 zrédiach.
Procedura metodologiczna umozliwita koncentracje na
tekstach bezposrednio zwigzanych z tematem, oddajac
ich réznorodno$¢ oraz pokazujac potencjal rozwijania
nowych kierunkéw badawczych w przyszlosci, co uzna-
no za istotne. Material zebrano samodzielnie i zapo-
znano si¢ z nim w sposob tradycyjny, uwaznie czytajac
i szukajac dominujgcych watkow.

Na potrzeby badan sformutowano nastepujace pytania
badawcze:

. PB1) W jakich kontekstach w literaturze przedmio-
tu uzywane jest okreslenie agent i czy jest ono jedno-
znacznie definiowane?

. PB2) Jakie alternatywne pojecia obejmujace po-
dobne cechy co agent pojawiaja sie¢ w literaturze
przedmiotu?

Pojecie agentow i sprawczosci
w naukach o zarzadzaniu

P odstawowa kwestia dotyczaca sprawczo$ci i wy-
nikajacego z niej pojecia ,agentéow” - jako wy-
konawcéw okreslonych dzialan - jest relacja miedzy
jednostkami i grupami aktywnymi w danym otoczeniu
organizacyjnym a organizacjami oraz miedzy samymi
agentami. W naukach o zarzadzaniu jest to temat o fun-
damentalnym znaczeniu, dotyka on bowiem problemu
wzajemnych zalezno$ci, ktére ksztaltuja sens organi-
zowania jako procesu zmierzajacego do powstawania
dobr i ustug, zaréwno o wartoéci ekonomicznej, jak
i symbolicznej. Figura agenta w zarzadzaniu najczesciej
faczona jest z teorig agencji, w ktdrej jest on zlecenio-
biorca, wchodzacym w relacje z pryncypalem - zlecenio-
dawca. Rozwinela si¢ ona w efekcie dywersyfikacji grup
majacych wplyw na zarzadzanie (Fox, Hamilton, 1994)
jako przeciwienstwo teorii stewarda. Réwnocze$nie
agent jako byt taczony z pojeciem ,,sprawczosci” (agen-
cy), wprowadzony zostal do teorii zarzadzania miedzy
innymi przez takich autoréw, jak K. Eisenhardt (1989)
czy A. Pettigrew i H. Willmott. Bazowali oni miedzy
innymi wybidérczo na strukturalistycznych teoriach
A. Giddensa, podkreslajac problematyke przywddztwa
oraz strategii (Whittington, 1992). Pozwolito to na
stworzenie punktu wyjsécia dla innych autoréw, gléwnie
»instytucjonalistow”, skupiajacych si¢ na relacjach z oto-
czeniem i wskazywaniu czynnikéw oraz interesariuszy
majacych wplyw na procesy organizacyjne (DiMaggio,
1988; Lawrence i in., 2006; Maier, Simsa, 2020). Zaréwno
agent, jak i sprawczos¢ to pojecia analizowane zgodnie
z podzialem na podejécie deterministyczne, w ktérym

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 21

kontekst wymusza pewne zachowania w organizacjach,
oraz zalozenie woluntarystyczne, w ktérym istotniejsza
jest wola jednostek i grup, odpowiadajacych na wymaga-
nia otoczenia w sposob $wiadomy i zgodny z wlasnymi
potrzebami (Burrell, Morgan, 1979). Mozna wiec uznaé
problem sprawczoéci za rozwinigcie potrzeby dzialania
przez agenta i przejmowania odpowiedzialno$ci, co
w naukach o zarzadzaniu nabralo znaczenia wraz z wy-
gasaniem klasycznych teorii opartych na podejsciu po-
zytywistycznym, obejmujacym Taylorowski mechanizm
$cistego planowania i kontroli. Logiczne zatem byloby
szukanie Zrddel charakteryzujacej agenta sprawczosci
w szkole behawioralnej zarzadzania, zwracajacej uwage
na perspektywe pracownikoéw, ich potrzeby i dazenia. Jak
podkreslaja T.B. Lawrence i inni (2006), skupiajac si¢ na
relacjach miedzy sprawcami danych czynnosci a tlem ich
wystepowania, perspektywe nalezy wciaz poszerza¢ oraz
pyta¢ o checi i faktyczny zakres wpltywu jednostek i grup
na organizacje i odwrotnie. Sprawczo$¢, nawet bez bez-
posredniego nawiazania do figury agenta, postrzegana
tez bywa jako efekt reagowania na bodzce, co moze by¢
rozumiane jako podejmowanie dziatan, czyli zarzadza-
nie (Pindelski, 2012).

Problematyka agentéw i sprawczosci zanurzona jest
w wielu kontekstach interpretacyjnych, ktérych nie moz-
na pomina¢. Uwzgledni¢ tu trzeba migdzy innymi watki
filozoficzne, w tym klasyczne pojecie habitusu, ktore
w toku dziejéw ewoluowalo w teoriach réznych mysli-
cieli, ilustrujac nie tylko zdolnosé¢ do dziatania, ale takze
wole. Proby przelozenia sprawczosci i agenta na grunt
zarzadzania dokonuja si¢ réwniez w przypadku ,epi-
stemologii praktyki’, w ktérej wiedza uzupelniana jest
przez doswiadczenie, wspdlnie warunkujac mozliwo$é
dzialania (Raelin, 2017). Nurt ten aktualnie intensywnie
si¢ rozwija, inicjujac dyskusje dotyczace nie tylko pre-
dyspozycji ludzkich, ale takze nie-ludzkich, dostrzegajac
podmiotowo$é bytéw, przedmiotéow i zjawisk (Czar-
niawska, 2017). Podsumowujac, ujecie sprawczosci jako
mozliwoéci, zdolnoséci i checi podejmowania akeji, choé¢
z pozoru proste i bedace alternatywnym sformulowa-
niem sensu zarzadzania i organizowania jako proceséw
prakseologicznych, otwiera wiele $ciezek kognitywnych.
Zawiera w sobie pytanie o kontrole, komunikacje, nor-
my i reguly, twdrczo$¢ oraz autonomie, a takze zmiane
(Pellegrinelli, Garagna, 2009) i wspdlprace — miedzy in-
nymi wywodzong z francuskiego okreslenia agencement
(Gherardi, 2016). Osig prezentowanego pojecia nie jest
wiec precyzyjne definiowanie, co oznaczajg ,,sprawczos¢”
i ,agent” w zarzadzaniu projektami, ale szkicowanie tta
dla tych okreslen. Ich pojawienie si¢ za$ czesto sygnali-
zuje proby zrozumienia zarzadzania na nowo (Eikelan,
Nicolini, 2011).

Agent w rzeczywistosci projektow

T ermin agent oznaczajacy wykonawce czynnosci ko-
jarzy sie ze zmienianiem jako celowo inicjowanym
procesem, co w prostej linii odnosi si¢ do zarzadzania
projektami. Tym samym - w podstawowym ujeciu — agent
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projektéw to agent zmiany. W literaturze najczestszym
punktem odniesienia dla problematyki agentéw w za-
rzadzaniu projektami jest wspomniana teoria agencji,
bedaca jedna z teorii kontroli (Piotrowska, 2017). Jej
sens stanowi regulowanie zalezno$ci miedzy ,,pryncypa-
tem” i zaangazowanym przez niego ,agentem’, ktéremu
zostaje powierzone dane zadanie. Wzajemne zobowig-
zania okres$lone sa kontraktem, co wprowadza nadrzed-
no$¢ pryncypatla, stawiajac agenta w sytuacji ciaglego
nadzoru. Istotne jest zatem nie tylko zwrdcenie uwagi
na sprawczo$¢ poszczegdlnych stron, ale uwzglednienie
ich indywidualnych dazen, identyfikowanie ewentu-
alnych zjawisk spornych i szukanie harmonii miedzy
interesami agenta i pryncypata, przede wszystkim za$
takie okreslenie odpowiedzialno$ci, ktére umozliwi
sensowny podziat ryzyka (Turner, Miiller, 2004; Shre-
stha i in., 2019). Zgodnie z teoria agencji poszczegol-
ne zaangazowane w projekt strony sg zainteresowane
udang wspdlpracg i osigganiem celéow (Zwikael, Mere-
dith, 2018; Derakhshan i in., 2019). Warto podkresli¢,
ze pojecie agenta w kontekécie projektow rozwija sie
réownolegle do innych tendencji w tym obszarze, na
przyklad coraz bardziej popularnych praktyk zwinnych
nie tylko w nawigzaniu do pojedynczych projektow, ale
réwniez portfeli projektéw i programdéw oraz dostrze-
gania potrzeby od$wiezenia calego obszaru zarzadzania
projektami z uwagi na jego poglebiajaca si¢ heteroge-
niczno$¢ i ztozono$¢ (Martinsou, Geraldi 2020). Tematy
te funkcjonujg w literaturze jako orientacja w kierunku
uprawomocnienia (Kaufmann i in., 2020). Wnioskowaé
zatem mozna, ze istotne jest zwigkszanie sprawczosci,
a ,predyspozycje” agenta do bycia aktywnym moga mie¢
donioste znaczenie réwniez w zawilych fenomenach
organizacyjnych dokonujacych si¢ podczas zarzadzania
kilkoma projektami réwnoczesnie (Sweetman, Conboy,
2018), skalowania projektéw, a takze w podejsciach sta-
wiajacych na nowatorstwo i zdolnos$¢ do redefiniowania
wlasnej roli w dziataniu (Stettina, Horz, 2015). Dotyczy
to gléwnie koniecznoéci wprowadzenia mechanizméw
adaptacyjnych i rozumienia proceséw projektowych
i ich specyfiki napedzanej przez metodyki zwinne (Co-
oke-Davies i in., 2007), a takze kwestii ,,odgrywania pro-
jektow” w obrebie ich grup (Blichfeldt, Eskerod, 2008)
oraz w otoczeniu (Martinsou, Geraldi, 2020). Warto
zatem podkresli¢, Zze pojecie agenta rozumiel trzeba
szeroko i dostrzega¢ jego przystawalno$¢ do réznych
nurtéw zarzadzania projektami. Pojawia si¢ on zaréwno,
gdy mowa jest o mozliwosciach adaptacyjnych, samoor-
ganizacji i autonomii, ale takze w kontekscie dazenia do
precyzyjnego okreélenia pelnionej roli, w tym zakresu
dzialania wlasciciela projektu i zespolu (co obejmuje
zaré6wno ujecia kaskadowe, jak i podejscie scrum stano-
wigce czg$¢ metodyk zwinnych). Obserwacja ta stanowi
dodatkowy argument podkre$lajacy doniostos¢ agentow
i sprawczosci nie tylko jako tematu rozwazan, ale cieka-
wej ramy interpretacyjnej i metodologicznej (Nicolini,
Monteiro, 2016; Gherardi, 2016).

W literaturze dotyczacej zarzadzania projektami poje-
cie agentow wykorzystywane jest mgliscie, stad trudno$é

4

w sformulowaniu jednej, obowigzujacej definicji. Do-
konujac przegladu literatury, nie mozna wiec dazy¢ do
uproszczen, tylko stara¢ si¢ pokaza¢ réznorodnosé. Od-
naleziono przyklady zastosowania omawianego terminu
do okreslenia jednostek — menedzeréw catych projektow
albo wykonawcow konkretnych zadan (Pellegrinelli,
Garagna, 2009), lobbistéw zabiegajacych o realizacje
projektéw (Lundin i in., 2015), interesariuszy (Jacobs-
son, Soderholm, 2011), a takze grup - rzaddw i innych
instytucji politycznych (Godenhjelm i in., 2015). Mimo
tego rozleglego wachlarza $ciezek znaczeniowych, warto
podja¢ probe oddzielenia agentéw jako jednostek od
agentow jako grup badz calych organizacji. Podczas gdy
w ujeciu jednostkowym chodzi o osoby, ktore nadajg
projektom sens organizacyjny i réwniez spoteczny albo
z jakich§ powodow s3 nimi zainteresowane, w drugim
mowa jest o tworzeniu ram dzialania. Odmienne sg kie-
runki - agenci jednostkowi skupiaja si¢ na projekcie
i w efekcie muszg reagowaé na otoczenie, podczas gdy
grupowi tworza otoczenie zewnetrzne réznych organi-
zacji i swoja uwage w konkretnym momencie kieruja
na dany projekt. Wspomnie¢ nalezy takze o ciaglosci
zaangazowania agentow. Agenci indywidualni pomiedzy
projektami sg w stanie ,,hibernacji” (Lundin i in., 2015),
wracajg do swoich rutynowych dziatan, czekajac na nowy
projekt, grupowi za to plynnie przechodza od projektu
do projektu, cze$¢ z nich prowadzac zreszta rownolegle
w ramach uje¢ programowych albo portfelowych.
Ciekawy przyklad stanowi Unia Europejska uznawa-
na za katalizator projektyzacji (Biittner, Leopold, 2016).
Z jednej strony - jako cato$¢ — sama jest agentem instytu-
cjonalnym projektéw w procesie projektyzacji rzeczywi-
sto$ci, z drugiej opracowane przez nig procedury, ktérych
przestrzeganie konieczne jest w przypadku realizacji
projektéw ze Zrédet Wspdlnoty, wymaga zaangazowania
indywidualnych albo innych grupowych agentéw pro-
jektowych w niespotykanym zakresie. Sg nimi nie tylko
jednostki i organizacje zarzadzajace dofinansowanymi
projektami, ale takze pracownicy UE, ktérzy planuja pro-
jekty oraz oceniajg je po ich zakonczeniu. Infrastruktura
projektowa UE pozwala takze na wprowadzanie w roli
konsultantéw czy doradcéw agentéw zewnetrznych - eks-
pertow z danej dziedziny, innych menedzeréw projektéw
(Jalocha, Cwikla, 2019). Napedza to réznorodnosé, ale
takze ustanawia mechanizm kontroli. Grupowi agenci, jak
UE, nie tylko wi¢c zarzadzaja projektami, ale takze inicju-
ja je, kontrolujg oraz ewaluujg, a takze tworza i nadzoruja
cale zbiory projektéw. Ponadto motywuja do pracy w try-
bie projektowym, przyznajac roznego rodzaju wsparcie.
Agenci jednostkowi czeéciej taczeni sg z wykonywaniem
projektéw — opracowywaniem konkretnych pomystéw
i ich realizacja. Co zasygnalizowano wczeséniej, mozna
takze rozumie¢ agentéw projektow jako facylitatoréw
zmiany (Aubry i in., 2011; Tucker i in., 2015). W przy-
padku organizacji projektowych menedzer projektéw po-
winien by¢ agentem pozytywnej zmiany istotnej dla calej
organizacji (Sundqvist, 2019). Agenci zmiany nie musza
formalnie wchodzi¢ w sktad zespotu projektowego, ale po-
winni towarzyszy¢ mu i wspiera¢ procesy dokonujace si¢
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w trakcie rozwijania projektu, za§ w przypadku wielolet-
nich projektéw inicjowaé mniejsze projekty zmierzajace
do zmiany rozumianej jako udoskonalanie procedur za-
rzadzania projektami. P. Eskerod wraz ze wspdtautorami
(2017) przyjmuje za zasadne wybieranie agentéw zmiany
z tej samej organizacji. Dzigki temu proces wdrazania
modyfikacji jest ulatwiony poprzez znajomos¢ kultury or-
ganizacyjnej. W literaturze mozna znalez¢ rézne przykla-
dy koncepcji opartych na agentach zmiany. Jedna z nich
dotyczy podejmowania decyzji o wlaczeniu projektu do
strategii (Mullaly, 2015).

W efekcie analizy literatury postawi¢ mozna wniosek,
ze to kontekst nadaje uprawnienia agentom, co stanowi
kontynuacje wspomnianej wcze$niej teorii instytucjo-
nalnej, réwnoczes$nie jednak wprowadzajac zalezno$é
miedzy indywidualng sprawczo$cig a otoczeniem oraz
podkreslajac kwestie przypisanej i odgrywanej ,roli”
Patrzac holistycznie na problematyke, przywota¢ mozna
inne badania, w ktdrych agenci sg elementem komplek-
sowej koncepcji rozumienia zarzadzania projektami.
J. So6derlund (2011) wyodrebnit siedem szkoét naukowych
omawianej subdyscypliny, z ktérych jedna oparta zosta-
ta miedzy innymi na kryterium dostrzegania agentéow
projektow. Autor nazwal jg ,,governance school’, a zatem
podkreslit kwestie dbania o fad. Cechy tego podejscia to
hierarchia, kontrola, system biurokratyczny (Glodzinski,
2019). Agenci sa straznikami porzadku, ich rola jest tu
przypisana odgérnie, a nie okreslana w dialogu (Soder-
lund, 2011). Agenci maja rdzng postaé, wykonuja wiele
zadan i moga by¢ kojarzeni réwniez ze zleceniodawca
danego projektu albo jego wlascicielem (Andersen,
2012). Potwierdza si¢ wcze$niejsze przypuszczenie, ze
préba sformulowania jasnej definicji, kim jest agent
projektéw, jaki jest zakres jego sprawczo$ci oraz pole
dzialania, stanowi problem. Mozna odnie$§¢ wrazenie,
ze figura ta jest wykorzystywana poza kontekstem teorii
agencji w reakcji na rozbudowywanie systemu projekto-
wego i konieczno$¢ tworzenia filaréw podtrzymujacych
go. W celu zachowania przejrzysto$ci wywodu ponizej
zestawiono pierwsze wnioski.

« AGENT PROJEKTOW: jednostka lub grupa, dzia-
ta wewnatrz danej organizacji albo w jej otoczeniu
zewnetrznym, w obu przypadkach ma bezposredni
zwigzek z danym projektem,

. CO ROBI: zmienia, zarzadza, inicjuje, kontrolu-
je, gwarantuje powodzenie, jezeli dziala we wta-
$ciwym projekcie, odgrywa role przypisang przez
kontekst albo definiuje swoje miejsce w projekcie,
doradza, dziala na korzy$¢ projektu, jest w grupie,
wie duzo na temat projektu.

Trzeba tez podkresli¢, ze omawiane okreslenie poja-
wia sie jako synonim innych termindw.

Miedzy agentem, aktorem
i cztonkiem kliki

utorzy M. Fred i D. Mukhtar-Lindgren (2019), po-
dejmujac dyskusje na temat agentéw w kontekscie
projektyzacji sfery publicznej, wskazujg na dwa wyjscio-
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we pytania: ,kto?” oraz ,jak?” Interesuja si¢ wiec dopre-
cyzowaniem terminu oraz sprawdzeniem, w czym tkwi
wyjatkowos¢ i sita agentéw. Podkreslajg przy tym, ze ich
rozumienie odnosi si¢ do pelnienia roli aktywnych me-
diatoréw, zaangazowanych w proces zmian, kluczowy
dla zarzadzania projektami. Zasadne byloby wiec mé-
wienie o wspomnianych juz wczeéniej agentach zmiany.
Autoréw nie satysfakcjonuje jednak generalizowanie.
Ich zdaniem, mediatorzy majg swoja specyfike i wyroz-
niaja sie byciem wewnatrz proceséw dokonujacych sie
w projektach (Fred, Mukhtar-Landgren, 2019). Pod-
kreslaja tez, ze inaczej jest z aktorami, ktorzy moga by¢
»poza” projektem. Na tej podstawie nasuwa si¢ wniosek,
ze w obrebie grupy okreslen zblizonych do ,agenta”
funkcjonujg drobne réznice, wskazujace na niuanse or-
ganizacyjne, zwigzane z przypisang rola oraz miejscem
w strukturze wytworzonej na potrzeby danego projektu.

Na poczatek warto doktadniej przyjrze¢ si¢ ,,aktorom”
w zarzadzaniu projektami, poniewaz ten termin pojawia
sie czesto, a takze zauwazalny jest trend naprzemiennego
nazywania agentéw aktorami projektéw (Pemsel, Miiller,
2012). Dotyczy to zwlaszcza uznania ich za interesariu-
szy (Lundin i in., 2015). Niektorzy autorzy wskazuja, iz
bliskoznaczne, a niekiedy traktowane jako synonimicz-
ne wobec agentow pojecie aktoréw zaczelo pojawiaé sie
w literaturze z zakresu zarzadzania projektami w latach
90. XX wieku, towarzyszac innym propozycjom zwia-
zanym z redefiniowaniem omawianej subdyscypliny.
Dazenia te mozna taczy¢ z perspektywami krytycznymi
i postmodernistycznymi, podkreslajacymi procesowy
charakter projektéw, eksponujacymi ,wiedz¢ w dziala-
niu’, ,refleksje w dzialaniu” i epistemologie praktyczne
(Lalonde i in., 2010). Zazwyczaj pisanie o ,aktorze”,
a nie tylko konsekwentnie o ,agencie” to zabieg styli-
styczny. Chodzi o unikanie powtérzen i wigksza jezy-
kowg réznorodnoéé. Warto jednak zauwazy¢, ze samo
intuicyjne rozumienie aktora odbiega od agenta. Aktor
przypisany jest do konkretnej roli/zadania, podczas
gdy agent to bardziej funkcja zawodowa, ktora moze
rozszerzaé si¢ poza granice danego projektu. Poréwnu-
jac agenta i aktora, dobrze odwola¢ sie do etymologii
tych sléw. Oba terminy maja tacinskie pochodzenie od
czasownika agere (dziala¢, robi¢). Aktor laczony byl
w toku dziejow z oskarzycielem, wykonawcg na scenie,
straznikiem, agent natomiast z efektywnoécia, wiadza,
szpiegostwem (Online Etymology Dictionary, 2020).
Wyczuwalne tu rozréznienie znajduje odzwierciedlenie
w literaturze, aktor bowiem kojarzony bywa z teorig
praktyki (Blomquist i in., 2010), a zatem z podejmowa-
niem akcji, procesami, performatywnoscia, agent za$
z dbaniem o interesy, w tym o strategie (Lowstedt i in.,
2018). Niejasne przy tym pozostaje, czy aktorzy wpisuja
sie w kontekst staran konkurencyjnych, podczas gdy
agenci raczej zainteresowani sg wspolpracg. W tym
duchu pojawiaja sie istotne watki: ,,aktorzy krytyczni”,
czyli interesariusze nie zawsze przekonani do projektu
(Lundin i in., 2015), oraz prestiz, dostrzegany w wybra-
nych rolach projektowych. G. Garel (2013) na przyktad
wspomina o architekcie gotyckiej katedry jako aktorze
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projektu oczekujacym na najwyzsze uznanie swoich
osiagnieé, chociaz zaréwno ,,menedzerem projektu”, jak
i pracownikami wykonujacymi zadania projektowe byli
inni. Niektorzy z kolei pisza o aktywnej roli ,wlasciciela
projektu”, co skutkuje odpowiedzialnoscia (Andersen,
2012; Davis, 2014), ale nie musi oznacza¢ zaangazowania
w prace projektowe. Podobnie zreszta jak w przypadku
agenta, okreSlenie aktor moze dotyczy¢ jednostek, ale
takze grup, na przyklad calego zespolu projektowego
(Karlsen, 2010). Samymi aktorami w projekcie mozna za-
rzadza¢, a ich wyodrebnienie w procesach projektowych
doprowadzilo do instytucjonalizacji zarzadzania projek-
tami (Garel, 2013). Inicjuje to pytanie o sprawczos¢, ktore
jednak w literaturze nie jest zadawane wprost. Wskazuje
si¢ wprawdzie na to, ze sprawczo$¢ aktoréw objawia si¢
w swobodzie wybierania sposrdd réznych rozwigzan
(Hallgren, Lindahl, 2017), co oznacza kompetencje decy-
zyjne w projekcie, watek ten jednak nie dominuje w arty-
kutach postugujacych sie hastem ,aktorzy”. Caloksztalt
zjawisk projektowych, postrzeganych przez pryzmat
dzialan aktordéw, niektérzy autorzy uznaja za ,akt”. Takie
podejscie wymaga nowej orientacji naukowej, podkresla-
nia czynnika ludzkiego, wprowadzania metodologii ja-
kosciowej, osadzonej w paradygmacie interpretatywnym
(Lalonde i in., 2010; 2012).

Pojecia aktor i agent mozna uznaé za zblizone, cho¢
zdarza sig, ze kazde z nich w innych sposéb uwypukla
specyfike danej roli albo funkcji w dziatalnosci projekto-
wej. Trudniejsze jest uchwycenie sensu rzadszych blisko-
znacznych okreslen. W literaturze na przyklad zastepczo
wzgledem aktoréw pojawiajg si¢: gatekeepers — straznicy,
brokers — posrednicy, clique members — cztonkowie kilki,
fringe actors — aktorzy alternatywni (Miiller i in., 2013).
Nie s3 to jednak okre§lenia opracowane metodologicz-
nie i nie mozna uzna¢ ich za hasta rozpoznawalne w dys-
cyplinie. Podobie z lobbistami i grupami nacisku - sg oni
nazywani aktorami albo agentami projektu, bez konse-
kwencji terminologicznej. Rowniez na tym etapie warto
podsumowacé dotychczasowe wnioski ptynace z analizy:

. SYNONIM / OKRESLENIE BLISKOZNACZNE:

aktor, mediator, straznik, posrednik, cztonek kliki,
aktor alternatywny, lobbista, czlonek grup nacisku,
interesariusz,

. CO ROBI: tlumaczy, posredniczy, odgrywa role,

dziala w grupie/sieci, wykonuje zadanie, decyduje,
krytykuje, czuje si¢ czgscia projektu.

Agent projektow i powigzane
zjawiska — dostrzegalne
kierunki badawcze

P rzyjeta procedura przeprowadzania przegladu lite-
ratury, jak podkreslono na poczatku, odnosi si¢ nie
tylko do omoéwienia stanu wiedzy, ale réwniez do iden-
tyfikacji nowych zjawisk. Na podstawie niniejszej anali-
zy mozna stwierdzi¢, ze na granicy refleksji o agentach
pojawiaja sie¢ alternatywne kierunki badawcze. Przede
wszystkim za$§ bogactwo stosowanych wzgledem agenta
synoniméw badz wyrazéw bliskoznacznych pokazu-

4

je, Ze termin ten nie jest juz tylko czescia teorii agen-
¢ji. W tym fragmencie nakreslone zostang zauwazone
tematy, ktore sygnalizuja nowa orientacje w obrebie
zarzadzania projektami i pojawiaja si¢ w artykulach
dotyczacych agentéw. Na poczatek warto wrdci¢ do
wspomnianej juz mediacji w zarzadzaniu projektami.
Jako czynnos$¢ ,mediacja” moze dokonywaé si¢ w wie-
lu kontekstach, ale niekiedy traktowana bywa jako
rola wiodaca pracownikéw projektowych. Przywotani
juz autorzy — D. Mukhtar-Lindgren i M. Fred (2019)
- rozwijaja te koncepcje w kilku tekstach. Na poziomie
lokalnych polityk publicznych, bedacych pod wpltywem
polityki UE i stosowanych przez nia praktyk forsujacych
projekty, wskazuja na mediatoréw projektéw jako osoby
zaangazowane w proces translacji. Moze on dotyczy¢
tlumaczenia procedur projektowych, a nawet wyjasnia-
nia osobom zainteresowanym danym konkursem jego
zakresu i wymagan. Nie chodzi przy tym o konkretne,
pojedyncze projekty, ale ujecie bardziej kompleksowe,
w ktérym mediatorzy to zaréwno eksperci unijni, urzed-
nicy lokalni, jak i naukowcy zmieniajacy podejécie do
projektéw poprzez ich objasnianie. Roéwnoczesnie trze-
ba podkresli¢, ze takie podejscie koresponduje z pro-
blematyka wiedzy, dostepu do niej (Mukhtar-Landgren,
Fred, 2019) i dzielenia si¢ nia (Ding i in., 2014). Z uwagi
na rozmyty charakter koncepcji mediatoréw i mediacji
w réznych tekstach trudno moéwié¢ o trwalym modelu
znaczeniowym. Na uwage zastuguje jednak wielo$¢ sto-
sowanych w zwigzku z nig perspektyw, w tym rozwazan
zwigzanych z inteligencja emocjonalng (Zhang i in.,
2017) oraz z nie-ludzkimi elementami ,,odpowiedzial-
nymi za mediacj¢’, a zatem sprawczymi w okreslonym
zakresie. Moze to by¢ endogenny, czyli wynikajacy z dy-
namiki grupowej czynnik tadu korporacyjnego (Miil-
ler i in., 2016) albo sposdb ujecia zapisow w umowie
miedzy zleceniodawcg projektu i zleceniobiorcg (Ning,
2018). Pojawianie si¢ tego typu kierunkdéw, majacych
swo6j fundament w personifikowaniu proceséw w ob-
rebie zarzadzania, pokazuje, Ze zarzadzanie projektami
otwarte jest na nowatorskie podejscia dotyczace spraw-
czosci, majace swoje zrddta w innych dyscyplinach. Nie
jest to trop zupelnie nowy, bo kontynuuje tradycje¢ Teo-
rii Aktora-Sieci (Actor Network Theory — ANT), obecnej
w literaturze z zakresu zarzadzania projektami od konca
XX wieku (Lundin i in., 2015). W ostatnich latach, w tle
trwajacych dyskusji na temat automatyzacji, nabiera ona
dodatkowego znaczenia, czego przykladem jest wlasnie
mediacja, a takze mediatorzy. W literaturze dotyczacej
zarzadzania projektami ANT pojawia si¢ jako punkt od-
niesienia dla proceséw zwigzanych z hierarchig (Aubry
iin., 2010), badawcze narzedzie interpretacyjne (Black-
burn, 2002), ale takze jako metodologiczne i poznawcze
poszerzanie zarzadzania projektami o watki znane z teo-
rii spotecznych (Floricel i in., 2014), w tym nadawanie
sensu (Pollack i in., 2013) oraz uwzglednianie specyfiki
badanego miejsca, co wymaga oryginalnej koncepcji
epistemologicznej (Jensen, Sandstréom, 2020). Réwno-
czeénie nacisk kladziony jest na teori¢ praktyki jako
punkt wyjscia dla rozpatrywania na nowo postulatow
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krytycznego nurtu zarzadzania, w ktérym poglebienia
wymaga aspekt politycznej ontologii organizowania
i dzialania (Alcadipani, Hassard, 2010). Ontologia
zresztg to w przypadku nowych podejs¢ dotyczacych
badania projektéw plaszczyzna niebagatelna, koncen-
trujaca sie na ,wykonawcach” zarzadzania projektami
i wplatana w refleksje znacznie mlodsze niz ANT.

Inny, nowy trop dostrzegalny w przeanalizowanej lite-

raturze to niedojrzala jeszcze koncepcja ,.enablers”, ktora
tlumaczy sie zazwyczaj jako ,warunki umozliwiajace”
- cechy, zjawiska, predyspozycje pomagajace w wykona-
niu danego zadania. W przypadku projektéw R. Miiller
i wspolautorzy (2016), analizujac pojecie organizational
enablers, pokazuja rozumienie przenikajace dzialania
ludzkie ze zjawiskami, ktdre wytwarzaja si¢ miedzy
czlonkami zespotu projektowego. Chociaz sg to refleksje
pionierskie, analiza kontekstow w literaturze, w ktdrej
pojawia si¢ agent projektow, budzi skojarzenia z rozwo-
jem zjawisk zwigzanych z podmiotowoscig, w tym tech-
nologiami generujacymi zaréwno przedmioty, jak i byty
niematerialne, coraz cze$ciej zdolne do przejmowania
od ludzi réznych zadan, réwniez w obszarze zarzadzania
(Wirtz i in., 2019). Co interesujace, w takim komplekso-
wym spojrzeniu, nawet same projekty moga by¢ uznane
za agentow w obrebie portfeli projektéw (Kaufmann i in.,
2020). Tym samym ,teoretyzowanie wokot” projektow
wyznacza nowg i intrygujaca perspektywe na problematy-
ke sprawczosci w zarzadzaniu.

Figura agenta projektu, taczona z jego checig i mozli-
woécig dziatania, zazwyczaj kojarzona bywa z aktywno-
$cig 1 predyspozycjami do osiggania celéw. Réwnoczes-
nie jednak trzeba pamieta¢, ze zarzadzanie projektami
nie jest wolne od niedoskonalos$ci, co od blisko 20 lat
podkresla nurt krytyczny (Hodgson, Cicmil, 2016). Bliz-
sze spojrzenie na agenta, postrzeganego jako osoba
majaca wplyw na projekt, wprowadza nie tylko narracje
podkreslajaca potencjal jednostek, ale — paradoksalnie

- pozwala takze na dostrzezenie ich ograniczen. Dlate-
go wazny jest postulat redukowania oczekiwan wobec
menedzeréw projektéw, co nie oznacza niwelowania
zakresu ich sprawczosci, ale tworzenie kultury, w ktérej
menedzerowie projektéw nie musza by¢ ,bohaterami”
(Loufrani-Fedida, Missonier, 2015). Dzieki temu mene-
dzer jako agent nie bedzie tylko wykonawcg projektu, ale
jego wspoltworeg (Ika, Hodgson, 2014). Wprowadzanie
agentow - jednostek, grup, zespotéw projektowych albo
calych instytucji - do omdwien licznych probleméw
organizacyjnych to ciekawy etap w refleksji naukowe;j
nad zarzadzaniem projektami, ilustrujacy testowanie
nowych kierunkéw oraz podejs¢ w rozumieniu praktyki
organizacyjnej. Proces ten wciaz trwa.

Podsumowanie

rzeprowadzona analiza w odniesieniu do PB1 (W ja-
kich kontekstach w literaturze przedmiotu uzywane
jest okreslenie agent i czy jest ono jednoznacznie defi-
niowane?) pokazuje, Ze pojecie ,agenta” w nauce o za-
rzadzaniu projektami ulega obecnie semantycznemu
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poszerzeniu od pierwotnego ujecia inspirowanego teoria
agencji po liczne odniesienia mniej precyzyjne, zwiazane
z odgrywaniem réznych ,,rol” w projektach i w zwigzku
z nimi. Wprowadza to ryzyko ograniczenia precyzji ter-
minu, réwnoczes$nie tez warunkuje konieczno$¢ uchwy-
cenia znaczen i dokumentowania toku myslenia badaczy
zajmujacych sie zarzadzaniem projektami, ktorzy szuka-
ja w jezyku okreslen odpowiednich do nazwania nowych
zjawisk organizacyjnych. Agenci zmieniajg poprzez pro-
jekty, ale takze inicjujg je, kontroluja, oceniajg, prowadza
i wspierajg innych w zadaniach projektowych. Agentami
moga by¢ jednostki, ale takze organizacje. O agentach
moéwi sie w przypadku pojedynczych projektow, a takze
programéw oraz portfeli. Punkt odniesienia stanowia
metodyki tradycyjne oraz zwinne. Jednoznaczna defi-
nicja agenta projektow oraz wykonywanych przez niego
r6l mimo zastosowania we wspomnianych kontekstach
nie zostala znaleziona w literaturze, co stanowi luke ba-
dawcza. W nawigzaniu do PB2 (Jakie alternatywne po-
jecia obejmujace podobne cechy co agent pojawiaja si¢
w literaturze przedmiotu?) warto dostrzec, ze wystepuja
rozne okreslenia bliskoznaczne, czgsto traktowane jako
synonimy. Udalo sie znalez¢ miedzy innymi aktoréw,
mediatoréw, cztonkéw kliki, posrednikéw. Luke badaw-
czg stanowi brak jednoznacznego okre$lenia kazdego
z nich, co sprawia, ze w literaturze wystepuje termino-
logiczna niekonsekwencja. Opracowanie wskazanych
haset i osadzenie ich w interdyscyplinarnym kontekscie
uwzgledniajacym wszystkie niuanse, podobienstwa
i roznice mogloby stanowié istotny wktad w rozwdj nauk
o zarzgdzaniu.

Popularno$¢ agenta zaréwno w teorii agencji, jak
i w nowych podejsciach do projektéw mozna uznaé za
efekt mnozacych si¢ dyskusji dotyczacych nauk o zarza-
dzaniu w ostatnich dekadach, ktérych celem jest mo-
dernizacja, a takze dostosowanie do wyzwan niepewnej
przysziosci. Rdwnocze$nie omawiane zjawisko pokazuje,
ze z uwagi na przyrost prac i podej$¢ badawczych do
projektéw pojawiala si¢ koniecznos¢ usystematyzowania
metodologii, wiedzy coraz cze$ciej grupowanej w szkoty
zarzadzania projektami oraz terminologii. Warto pamie-
ta¢, ze okreslenie agent wpisalo si¢ w dyskurs naukowy,
ale nie funkcjonuje w jezyku praktykéw i nie musi by¢
przez nich u$wiadomione (Joslin, Miiller, 2016). Zara-
zem reprodukowanie roli agenta (oraz okreslen zblizo-
nych) w literaturze nadaje sens nowemu spojrzeniu na
jednostki i grupy w organizacjach oraz przedsiewzie-
ciach jednorazowych.

Niniejsza analiza moze przyczyni¢ si¢ do udoskona-
lania polskiego piSmiennictwa w omawianym obszarze
poprzez uczulanie na kwestie jezykowe i zachowywanie
precyzji w postugiwaniu si¢ nowymi terminami, a tak-
ze odczytywanie sygnaldéw zwigzanych z przyszloscia
refleksji o zarzadzaniu projektami. Podstawowym wnio-
skiem z przeprowadzonego przegladu literatury jest
stwierdzenie, Ze mimo drobnych rozbieznosci i braku
jednej konwencjonalnej definicji, agent w zarzadzaniu
projektami to figura, ktéra moze by¢ uznana za przejaw
alternatywnej klasyfikacji projektow, w ktorej licza sie
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otoczenie, zdolnos$ci, kompetencje oraz nastawienie na
aktywnos¢ dazacych do celu grup i jednostek. Tym sa-
mym sens méwienia o agentach stanowi powrét do zro-
det zarzadzania projektami z ich elastyczno$cia, kreatyw-
noscig, przy czym wymaga refleksyjnosci i dostrzegania
mocy sprawczej w kontekscie praktyki, a takze wplywu
proceséw dokonujacych si¢ na zewnatrz i wewnatrz
projektéw (Toivonen, Toivonen, 2014). Na koniec warto
doda¢, ze pojecie agentdw nie jest wolne od patologii wy-
stepujacych w organizowaniu. Mimo podkreslania osa-
dzonych w filozoficznej tradycji tez o sprawczosci i pozy-
tywnych stronach podejmowania dziatan, agenci laczeni
sa z rozbudowywaniem systemu kontroli, konkurencja
oraz rywalizacjg wynikajacg z dbalosci o wlasne interesy.
Agent to zatem hasto réwnie pojemne, co ambiwalentne
i wciaz szukajace tozsamos$ci naukowej. Zasadne byloby
sprawdzenie za kilka lat w literaturze dotyczacej zarza-
dzania projektami, w jakich kontekstach sie ono pojawia,
co stanowiloby uzupelnienie tego opracowania, a takze
zweryfikowaloby dalszy los zasygnalizowanych tu poten-
cjalnych kierunkéw badan.
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Agent — New Context for Using
the Concept in Project Management

Summary

In recent years, the English language literature on project
management mentions the term “agent” in brand-new
contexts that go beyond the agency theory with which is
typically associated. The purpose of the paper is to present
areas of deliberation in which agent appears in connection
with the concept of agency, role playing, task performance,
and also mediation and translation in projects. Attention
is also paid to the commonly used terms synonymous
with agent such as actor or mediator. Based on the litera-
ture review the necessity of precise terminology concern-
ing agents and agency in project management has been
outlined and the research gaps have been showed. The
approach focused on agents emphasises among others the
perspective of non-humans in management.

Keywords

agent, agency in project management, agency theory,
project management
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Wprowadzenie

W $wiecie szybkich i ciggltych zmian rozwdj technolo-
gii informacyjnych (IT) ma olbrzymie znaczenie dla
przedsigbiorstw praktycznie z wszystkich branz. W zwigz-
ku z tym, skuteczno$¢ rozwigzan w tym obszarze ma bez-
posredni wplyw na konkurencyjno$¢ firm wdrazajacych
takie systemy informatyczne. Poza tym jako$¢ oraz termi-
nowo$¢ projektowanych i wdrazanych pomystéw decyduje
o mozliwosciach przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw
z branzy IT. Niestety, pomimo bardzo duzych naktadéw
czasu, pieniedzy i zaangazowania w projekty, wciaz czesto
nie koncza sie one sukcesem. Z tego wzgledu zaintereso-
wanie badaniami w tym zakresie jest znaczne (Konieczna,
2019). Brak sukcesu wigze sie z opdZnieniami, licznymi
modyfikacjami pierwotnych zalozen, znaczaca zmiang
zakresu dzialania systemu czy jego funkcjonalnosci lub ich
przerwaniem i porzuceniem (Standish, 2015; Varajao i in.,
2018). W dzisiejszych czasach coraz wigcej duzych i ztozo-
nych organizacji przeksztalca swoje ustugi IT, korzystajac
z wielu réznych technik i metod. Wérdéd nich coraz wigksza
popularnoscia cieszg si¢ podejscia, gdzie tradycyjne i zwin-
ne (Szpitter, 2012) srodowiska wspdlistnieja ze sobg i wy-
nikaja ze zmian technologicznych oraz dostosowania do
rosnacej konkurencji (Stankovic i in., 2013; Drobietz, Poth,
2017). Badania (Smite i in., 2010a; 2010b) wykazaly, ze
z powodzeniem stosowano te podejscia w projektach
z rozproszonymi geograficznie i spoleczno-kulturowymi
zespotami. Zdarza si¢ niejednokrotnie, ze ich metodyki
wykorzystuje si¢ nawet w tym samym projekcie, w réznych
jego fazach, w zaleznosci od potrzeb.

Problem badawczy przedstawiony w pracy dotyczy
aktualnej identyfikacji czynnikéw przesadzajacych
o skutecznym zarzadzaniu projektem ustug IT, ktére
uwzgledniajg polskie uwarunkowania (Buklaha, Juch-
niewicz, 2019). Oprécz aspektu teoriopoznawczego,
ktdry jest ograniczony ze wzgledu na wstepny charakter
badan, przedstawione wyniki stanowig réwniez podsta-
we do rozwiniecia sugestii dla praktykéw zarzadzania
takimi projektami. Szczegdtowym celem tego artykulu
jest wstepna identyfikacja i interpretacja potencjalnych
czynnikéw sukcesu dla projektéw zwiazanych z ustugami
IT wystepujacych zaréwno w podejsciach tradycyjnych,
jak i zwinnych. Przeprowadzono badania o wstepnym
charakterze z wykorzystaniem kwestionariusza ankieto-
wego, a respondentami byli kierownicy projektéw ustug
IT. Wyniki badan poddane zostaly eksploracyjnej analizie
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czynnikowej, na podstawie ktérej wyodrebniono i prze-
analizowano czynniki, mogace mie¢ wplyw na powodze-
nie projektéw ustug IT.

Przeglad literatury

A naliza literatury zwigzanej z pojeciem sukcesu pro-
jektu nie jest jednoznaczna. W tej pracy projekt ro-
zumie sie jako ,tymczasowe przedsiewziecie majace na
celu stworzenie unikalnego produktu, ustugi lub wyniku”
(PMLI, 2017). Skupiajac si¢ na okresleniu pojecia sukcesu
w projektach IT, rozwazy¢ nalezy podzial na sukces projek-
tu i sukces zarzadzania projektem. Sukces projektu odnosi
sie do celow projektu, ktére sg najbardziej odpowiednimi
kryteriami sukcesu. A. de Wit (1988, s. 165) zdefiniowal
sukces projektu jako projekt, ktéry ,spelnia techniczng
specyfikacje wykonania i/lub misje do wykonania oraz
jesli istnieje wysoki poziom satysfakcji z wyniku projek-
tu wérdd kluczowych oséb w organizacji macierzystej,
kluczowych 0sdb w zespole projektowym i kluczowych
uzytkownikéw lub klientéw projektu”

Natomiast sukces zarzadzania projektem odnosi si¢
do tradycyjnych miar wydajnosci, takich jak koszt, czas
i jako$¢, ktore decyduja o sukcesie zarzadzania projektem
(de Wit, 1988; Ika, 2009; Drury-Grogan, 2014). Miary te
nazywane s3 takze miarami obiektywnymi, ktérych uzu-
pelnieniem sa miary subiektywne, odnoszace si¢ do sa-
tysfakcji wszystkich interesariuszy projektu (Chan, Chan,
2004; Davis, 2014). Sg to najczesciej zespoly projektowe,
a w szczego6lnosci kierownicy projektu u odbiorcy oraz
kierownicy projektu u dostawcy. Do 2015 roku badania
w zakresie czynnikéw majacych wplyw na powodzenie
projektéw, przeprowadzane cyklicznie na duzg skale
przez Standish Group, jako nieliczne, nie uwzglednialy
miar subiektywnych. W pézniejszych badaniach czyn-
nik satysfakeji byt juz brany pod uwage (Standish, 2015).
Zmiana ta zwigzana byta z wynikami badan pokazujacych,
ze sukces zarzadzania projektem odnoszacy sie wylacz-
nie do zakladanych kosztéw i czasu nie jest gwarancja
calo$ciowego sukcesu projektu (Skalik, Strzelczyk, 2013;
Standish, 2015).

Przy okreSlaniu elementéw wplywajacych na sukces
projektu wyrdznia si¢ dodatkowo tak zwane krytyczne
czynniki sukcesu (Rockart, 1979). Definiuje si¢ je jako
»ograniczong liczbe obszaréw, w ktdrych zadowalajace
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wyniki zapewnig udang konkurencje dla poszczegélnych
0s06b, dziatéw lub organizacji. Krytyczne czynniki sukcesu
to kilka kluczowych obszaréw, w ktorych wszystko musi
pojs¢ dobrze, aby biznes mogl si¢ rozwijac i aby cele me-
nedzera zostaly osiggniete” (Bullen, Rockart, 1981, s. 7).

Na potrzeby tego artykutu przyjeto, ze elementami
wplywajacymi na sukces projektu sa dane wejsciowe
do systemu zarzadzania, ktére moga bezpo$rednio lub
posrednio prowadzi¢ do powodzenia projektu (de Wit,
1988). Liste potencjalnych elementéw wplywajacych na
sukces projektu podaja w swych pracach tacy badacze,
jak przyktadowo: PW. Morris (1986), T. Cooke-Davies
(2002), CERF (2004), T. Chow, D.-B. Cao (2008), C.E
Carroll (2013), Standish (2015). Korzystajac miedzy in-
nymi z tych opracowan, przygotowano kwestionariusz na
potrzeby przedstawianego badania.

Metoda badawcza

badaniu wykorzystano kwestionariusz ankietowy
przygotowany w formie elektronicznego arkusza
kalkulacyjnego programu Microsoft Excel. Zakres i dobér
pytan w kwestionariuszu uwzglednia zaréwno podejécia
tradycyjne, jak i zwinne. W obszarze metodyk zwinnych
wykorzystano cze$¢ pytan z badan na temat sukcesu pro-
jektéw zwinnych w sektorze oprogramowania (Chow, Cao,
2008; Stankovic i in., 2013), ktore zostaly dostosowane do
obecnego badania czynnikéw sukcesu w zakresie wszyst-
kich ustug IT, a nie tylko oprogramowania. Ze wzgledu
na podobne charakterystyki czynniki powodzenia i nie-
powodzenia projektéw zostaly skonsolidowane do 44
zmiennych (pytan).
Ankiety wypelnili kierownicy zakonczonych projektow
z sektora ustug IT. Respondenci proszeni byli o odpowie-
dzi dotyczace ostatnio zakonczonego przez nich projektu.
Narzedzie badawcze skladalo si¢ z trzech sekeji. Czes¢
pierwsza zawierala informacje dotyczace projektu oraz
kierownika projektu. Sekcja druga obejmowala pytania
o elementy potencjalne wplywajace na sukces. Ostatni
komponent obejmowal dodatkowe komentarze i infor-
magcje, ktore ankietowany mogl przedstawi¢ w postaci

Wartos¢ wtasna

0 1 2 3 4
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swobodnej wypowiedzi. Kwestionariusz zostal poddany
ocenie metodycznej przez 14 ekspertéw merytorycznych
w dziedzinie budowy kwestionariuszy i zarzadzania pro-
jektami. Ze wzgledu na spore trudnosci w swobodnym
dostepie do duzej liczby ekspertéw w tych dziedzinach,
prosiliémy o konsultacje znajomych badaczy i menedzerdw,
ktorzy posiadaja wiedze i doswiadczenie w tym zakresie.
Wirdd nich znalezli sie psychologowie i socjologowie biegli
w tworzeniu kwestionariuszy i analizie tego typu danych
oraz naukowcy zajmujacy sie zarzadzaniem projektami,
kierownicy projektéw informatycznych i szefowie dziatéw
zarzadzania projektami. Weryfikacji poddano poprawno$¢
gramatyczng, stylistyczna, semantyczng, typdw pytan, skal,
szczegdlowosci, struktury oraz spdjnosci logicznej. Przed-
stawione uwagi i sugestie zaangazowanych ekspertow mialy
realny wplyw na ostateczny ksztalt kwestinariusza, ktory
zostal wykorzystany w prezentowanym badaniu.

Badanie byto anonimowe i przeprowadzono je w 2019
roku na przelomie stycznia i lutego. W ciagu miesigca
zgromadzono pietnascie w pelni wypelnionych w formie
papierowej lub elektronicznej ankiet. Ankietowani pytani
byli o0 ocene¢ przedstawionych potencjalnych elementéw
wplywajacych na sukces projektu. Wykorzystano w tym
celu 7-stopniowg skale Likerta: 1 - zdecydowanie si¢ nie
zgadzam, 2 - nie zgadzam si¢, 3 - troche si¢ nie zgadzam,
4 - ani si¢ nie zgadzam, ani zgadzam, 5 - troche sie zga-
dzam, 6 - zgadzam si¢, 7 — zdecydowanie si¢ zgadzam.

Wiréd uczestnikow badania kierownicy projektow mez-
czyzni stanowili 73%, a kobiety 27%. Ankietowani posiadali
duze doswiadczenie w sektorze IT: do 6 lat — 20%, powyzej
6 lat — 80%, przy $redniej ponad 13 lat. Ich do$wiadcze-
nie jako kierownikéw projektu w sektorze IT to kolejno:
do 6 lat — 40%, powyzej 6 lat — 60%, przy $redniej 10 lat.
Ankietowani wskazali trzy kategorie projektow, w ktérych
uczestniczyli: budowa nowego systemu lub ustugi (53%),
rozszerzenie funkcjonalno$ci istniejacego systemu lub
ustugi (27%) oraz utrzymanie istniejacego systemu lub
ustugi (20%). Badani uczestniczyli w projektach, ktére
$rednio trwaly 15 miesiecy. Zdecydowana wiekszo$¢ pro-
jektow (90%) byla zrealizowana dla klientéw zewnetrznych,
a zaledwie 10% dla odbiorcéw wewnetrznych.

5 6 7 8 9 10

Liczba wartosci wtasnych

Bys. 1. Test osypiska
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 1. Wartosci wtasne sktadowych gtownych poszczegolnych czynnikow

Czynnik Wartosé wiasna Procent <.:alk<').witej Skum'u'lowana Skumulow?ny -
wariancji wartos¢ wiasna procent wariancji
1 6,9 22,2 6,9 22,2
2 55 17,6 12,3 39,8
3 38 12,2 16,1 52,0
4 3,1 10,1 19,2 62,1
5 2,9 9,4 22,1 71,4
6 2,7 8,7 24,8 80,1
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 2. Czynnik 1 - Wspotpraca zespotow
Zmienna tadunek

Wszyscy cztonkowie zespotu pracowali w tym samym miejscu dla ufatwienia

P06 Rozmieszczenie zespolu komunikacji i swobodnego, stalego kontaktu. N
P13 Relagje z klientem Kierownictwo projektu miafo dobre relacje z klientem. +
P29 Zespoly interdyscyplinarne Zespoly dzialaly jako zespoly angazujace osoby z réznych dziedzin. +

W projekcie wykorzystano proces zarzadzania zmiang (rejestrowanie, planowanie,
P31 Zarzadzanie zmiang dokumentowanie, testowanie, akceptowanie, ocena, autoryzacja, implementacja +
i przeglad — w sposob kontrolowany).

P37 Harmonogram projektu Harmonogram projektu czesto si¢ zmienial. +

P39 Niezalezne zespoty W projekcie nie bylo wielu niezaleznych zespotéw wspétpracujacych ze sobg. -

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Czynnik 2 - Zaangazowanie zespotu

Zmienna tadunek

P05 Metodyka zwinna w projekcie | W projekcie dopuszczono stosowanie metodyki zwinnej lub jej elementow. -

Wybrani czlonkowie zespotu projektowego mieli wysokie kompetencje techniczne

bos Kompetencje i wiedza i wiedze specjalistyczng (rozwigzywanie probleméw, merytoryka). *
P09 Motywacja Czlonkow.le zespom pro;e}(towego m.1e‘11 duza rr}otywaqe, i byli zaangazowani N
w realizacje projektu w najlepszy mozliwy sposob.

P10 Zwinne zasady Kierownictwo projektu posiadalo wiedze w zakresie zwinnych zasad i proceséw. -

Zespt pracowat w sposdb spojny i samozorganizowany, tj. polegal na autonomicznej
P12 Samoorganizacja zdolnosci zespotu do rozwigzywania probleméw i dostosowania si¢ do zmieniajacych +
sie warunkow.

P18 Komunikacja w zespole W projekcie dzialaty state kanaty komunikacji pomiedzy cztonkami zespotu. +

Przedstawiciel klienta w projekcie mial pelne uprawnienia i wiedze do podejmowania
P22 Uprawnienia klienta decyzji, takich jak zatwierdzanie, odrzucanie i ustalanie priorytetow wymagan +
projektu i dokonywanie zmian.

P33 Dostarczone produkty W projekcie dostarczano regularnie i szybko dzialajace produkty / wyniki. +

W projekcie w pierwszej kolejnosci realizowano najwazniejsze funkcje z punktu

P34 Najwazniejsze funkgcje widzenia Klienta.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 4. Czynnik 3 - Wsparcie procesu zarzadzania i szkolen

Zmienna tadunek
P01 Wosparcie kierownictwa Projekt otrzymatl silne wsparcie kierownictwa/zarzadu +
P03 Hierarchia w pr0).ekc1.e wylfo??ystywané }/nerarchlcznq kulture, ktéra ma wyrazny podziat .
odpowiedzialnoéci i uprawnien.
P23 Szkolenie Ze§po1. projektowy mlayl zapeyvmone-odpoww.dnle przeszkolenie, w tym w zakresie .
dziedzinowym, proceséw zwinnych i narzedzi.
P25 Efektywnosc W cel}l uzyskania W}qksze) efektywposa ograniczano liczbe zafian bedacych w toku .
i likwidowano waskie gardta blokujace sprawno$¢ wykonywania prac.
W ramach projektu utrzymywano odpowiedni poziom szczegdtowosci dokumentacji.
P32 Dokumentacja zwinna Nie koncentrowata si¢ ona zbytnio na tworzeniu nadmiernie skomplikowanych +
i drobiazgowych wpisow.
Zrodto: opracowanie wtasne
Tabela 5. Czynnik 4 - Zwinne zarzadzanie planowaniem
Zmienna tadunek
W projekcie zastosowano okre$lenie poczatkowych wymagan na bardzo wysokim
P15 ‘Wymagania poziomie, pozostawiajac duzo miejsca na interpretacje i adaptacje w trakcie jego +
trwania.
W projekcie zastosowano plany, ktore zasadniczo nie byly szczegdtowo
P16 Plany dokumentowane, a odchylenia i zmiany byty fatwo akceptowane i wtaczane do planu +
projektu.
P24 Szkolenie z metodyki zwinnej Kierownik projektu przeszedt szkolenie z metodyki zwinne;. +

Zrédto: opracowanie wtasne

Wyniki badan

Dobér zmiennych i identyfikacja czynnikéw

W celu identyfikacji czynnikéw wplywajacych na
sukces projektéw w obszarze ustug IT przeprowa-
dzono eksploracyjng analize czynnikowa uwzgledniajaca
wszystkie 44 zmienne wynikajace z przegladu literatury.

Analiza uzyskanych rezultatoéw miala charakter kroko-
wy. W kolejnych etapach eliminowano zmienne, ktére nie
korelowaty z zadnym czynnikiem albo wysoko korelowaty
z dwoma lub wiecej czynnikami. W pierwszej kolejnosci
usuwano zmienne, ktorych wszystkie fadunki czynniko-
we byly mniejsze lub réwne 0,5. Nastepnie eliminowano
zmienne, ktére wysoko korelowaly z wigksza liczbg czyn-
nikéw. Zmienne byly wylaczane z modelu pojedynczo,
a po kazdej takiej czynno$ci powtarzano proces eksplo-
racyjnej analizy czynnikowej. Lacznie przeprowadzono
jedenascie iteracji. W celu okrelenia liczby czynnikéw
uwzglednianych w finalnej wersji analizy czynnikowej
stosowano klasyczny test osypiska. Graficzng reprezenta-
cje tego testu dla finalnej iteracji prezentuje rysunek 1.

Analizujac przedstawiony wykres, nietrudno zauwa-
zy¢, ze po szostej wartos$ci wlasnej, dodawanie kolejnych
przynosi niewielkie korzysci w kontekécie wyjasnianej
wariancji. Szczegdlowa analiza danych z tabeli 1 poka-
zuje dodatkowo, ze uwzglednienie wylacznie pierwszych
szeSciu czynnikéw umozliwia wyjasnienie ponad 80%
zmiennosci w calym badaniu.

W zwigzku z wynikami uzyskanymi w trakcie elimi-
nacji nieadekwatnych zmiennych i powyzszym testem
osypiska przyjeto finalnie strukture analizy czynnikowej
sktadajacy sie z szesciu czynnikéw (F) i 31 zmiennych
(P). W kolejnej czesci artykulu zmienne, ktére zostaly
wlaczone do modelu, scharakteryzowano i pogrupowano
wzgledem wyrdznionych czynnikéw.

Interpretacja czynnikow

Sze$¢ zasadniczych czynnikéw, ktére zostaly wyodreb-
nione w poprzedniej sekcji, wymaga przedstawienia ich
interpretacji. Zaproponowano nastepujace nazwy dla
poszczegdlnych grup zmiennych:

1) wspolpraca zespotéw (F1),

2) zaangazowanie zespolu (F2),

3) wsparcie procesu zarzadzania i szkolen (F3),

4) zwinne zarzadzanie planowaniem (F4),

5) organizacja Srodowiska pracy (F5),

6) elastycznos$¢ (F6).

Ponizej szczegétowo przedstawiono zmienne sktadowe
dla zidentyfikowanych czynnikéw wraz z tadunkiem ko-
relacji (+/-).

Pierwszy czynnik odnosi sie¢ do wspoétpracy zespotdw
i dotyczy lokalizacji wykonywania pracy, zarzadzania
wirtualnego czy skladu zespoléw interdyscyplinarnych,
np. administratorzy Unix, Linux, baz danych, pamieci
masowej, inzynierowie $redniego szczebla, kierownicy
projektéw itd. Zmienne zwiazane z rozmieszczeniem
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Tabela 6. Czynnik 5 - Organizacja srodowiska pracy
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Zmienna tadunek
P07 Zwinny obiekt ZesRO{ pro;ektowy[ pracowal w te.ik'1m er(%O'wm.ku pracy, jak: f)t\/\.larta prze'stfzen, N
wspolna przestrzen, obszerne miejsca na $cianie na ogloszenia, informagje itp.
P19 Komunikacja W projekcie dziataly state kanaly komunikacji pomiedzy zespotem a kierownictwem. +
zespol-kierownictwo
W projekcie w celu zwigkszenia przepustowosci i przeplywu skupiano sie na
P30 Wyniki dostarczonych wynikach pracy zamiast na tym, jak wykorzystywani byli cztonkowie +
zespolu.
P42 Role i odpowiedzialnos¢ Role i odpowiedzialno$¢ w projekcie zostaty okreslone. +
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 7. Czynnik 6 - Elastycznos¢
Zmienna tadunek
P02 Wspélpraca W projekcie wykorzys.tano k.ultur(-; wspolpracy, ktora wspiera zespoly dorazne, N
kierowane potrzebami danej pracy.
P4 Plynna komunikacja W proj .eka?przyw@zywano duzg wage do ptynnego, bezposredniego stylu N
komunikacji.
P11 Elastycznosé, kreatywnosé Pro;ekt za}ch@cal do kre.atywnevgo, elastyczneg.o sr(?dowmlfa.l pracy, c1a’(g.1eg0. uczenia sig N
i adaptacji, wykorzystujac wzajemne interakcje miedzy réznymi cz¢éciami projektu.
P43 Wspdlinteresariusze Analizowano wptyw wspolinteresariuszy na projekt. +

Zrédto: opracowanie wtasne

zespolu oraz brakiem niezalezno$ci zespoléw ujemnie
korelowaly z tym czynnikiem. Dodani wplyw mialy na-
tomiast: relacje z klientem, zespoly interdyscyplinarne
oraz zarzadzanie zmiang i zmiennym harmonogramem
projektu. Informacje te podano w tabeli 2.

Zaangazowanie zespolu wyrazane moze by¢ poprzez
wysoka motywacje, odpowiedzialno$¢, wysokie kompe-
tencje i umiejetnosci, wysoka jako$¢ i czasows realizacje
prac, samoorganizacje, samodzielno§¢ i komunikacje.
Tutaj, zmienne odnoszace si¢ do metodyki zwinnej
i zwinnych zasad kierownictwa projektem mialy ujemna
korelacje, pozostate korelowaly dodatnio. Szczegély dla
drugiego czynnika znajduja sie w tabeli 3.

W tabeli 4 zestawiono zmienne okreslajace trzeci
czynnik odnoszacy si¢ do wsparcia procesu zarzadzania
i zapewnienia odpowiednich szkolen. W tym przypadku
wszystkie zmienne pozytywnie korelowaly z wyrdznio-
nym czynnikiem.

Zmienne okreslajace czwarty czynnik umieszczono
w tabeli 5. Jest on zwigzany ze zwinnym podej$ciem do
zarzadzania planowaniem w projekcie i dotyczy takich
kwestii, jak poczatkowe wymagania i zwigzane z nimi pla-
ny oraz szkolenia ze zwinnych metod. Réwniez tutaj dla
wszystkich zmiennych tadunek korelacji byl pozytywny.

Czynnik odnoszacy si¢ do organizacji srodowiska pra-
cy uwzglednia warunki przestrzenne, w ktérych projekt
jest wykonywany i zarzadzany, sprawne funkcjonowanie
komunikacji miedzy interesariuszami w projekcie oraz

sposdb rozdzialu pracy i odpowiedzialnosci. Ladunki ko-
relacji dla kazdej zmiennej w ramach tego czynnika byly
dodatnie. Dokladne dane zawarto w tabeli 6.

Elastyczno$¢ rozumiana jest poprzez kreatywnos¢
zespolu, sprawng komunikacje i plynnos¢ w dziataniu
ze wszystkimi interesariuszami w projekcie. Wszystkie
zmienne charakteryzujace ten czynnik mialy pozytywny
tadunek. Precyzyjne informacje zawiera tabela 7.

Ostatecznie uzyskana struktura wraz z wyestymowa-
nymi tadunkami czynnikowymi zostala przedstawiona
w tabeli 8, gdzie pogrubiono korelacje, ktérych warto$¢
bezwzgledna jest wigksza od 0,5.

Dyskusja wynikow

rezultacie analiz wynikéw przeprowadzonych ba-

dan i korzystajac z testu osypiska, wyodrebniono
sze$¢ czynnikéw sukcesu realizacji projektéw ustug IT.
Czynniki te definiowane sg przez 31 zmiennych. Uzyska-
ne wyniki réznig sie zaréwno jakosciowo, jak i ilosciowo
od rezultatéw podobnych badan prowadzonych na $wie-
cie. Przykladowo, T. Chow i D.-B. Ciao (2008) w swojej
pracy wyodrebnili az 12 czynnikéw charakteryzowanych
przez podobng do naszej liczbe zmiennych (39 pytan).
W badaniach bedacych kontynuacja pracy T. Chow
i D.-B. Ciao (2008), D. Stankovic i inni (2013), stosujac
ten sam kwestionariusz co wspomniani wyzej autorzy, ale
w innym $rodowisku, wyodrebnili siedem czynnikéw.
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Tabela 8. Finalne tadunki czynnikowe dla uwzglednionych zmiennych

2 5 . Wsparcie AL . Organizacja a5
mema | WO DOV agna | SCMINE | odowa | oo
i szkolen (F3) (F4) pracy (F5)
Po1 -0,159 0,018 0,718 0,378 -0,296 0,233
P02 -0,008 0,191 -0,021 0,117 -0,168 0,820
P03 -0,043 0,102 0,771 -0,200 0,310 -0,102
P04 0,280 -0,057 0,114 0,362 0,123 0,741
P05 -0,051 -0,591 0,157 -0,338 0,414 0,075
P06 -0,639 -0,110 -0,340 0,184 0,277 0,312
P07 -0,078 0,157 0,050 0,228 0,861 -0,130
P08 -0,080 0,867 -0,056 -0,333 0,167 0,127
P09 0,001 0,739 0,184 -0,402 -0,083 0,304
P10 -0,175 -0,526 0,208 0,142 0,385 0,166
P11 0,180 0,070 0,378 0,109 0,105 0,799
P12 0,030 0,539 0,363 -0,455 0,436 0,251
P13 0,711 -0,126 0,324 0,260 0,220 0,382
P15 -0,028 0,009 0,013 0,821 0,083 0,252
P16 0,324 -0,089 0,051 0,851 0,104 0,183
P18 0,061 0,794 -0,189 -0,102 0,377 -0,073
P19 0,416 0,137 -0,073 -0,062 0,826 0,160
P22 -0,023 0,707 0,432 0,338 0,021 -0,218
P23 0,102 -0,205 0,836 0,099 0,172 0,214
P24 0,409 0,044 0,242 0,585 0,173 -0,141
P25 0,408 0,113 0,769 0,305 -0,198 0,169
P29 0,892 -0,004 -0,071 -0,005 -0,001 0,296
P30 -0,077 0,358 0,137 0,219 0,799 -0,029
P31 0,836 0,120 0,126 0,230 0,265 0,067
P32 0,060 0,111 0,763 -0,319 0,216 -0,098
P33 0,081 0,849 0,020 0,058 0,234 0,003
P34 -0,203 0,804 0,049 0,383 0,155 0,241
P37 0,646 0,013 -0,463 0,312 -0,364 -0,237
P39 -0,823 0,219 -0,051 0,032 -0,050 -0,091
P42 0,101 0,114 0,267 -0,228 0,656 0,135
P43 0,161 0,138 -0,054 -0,130 0,046 0,758

Zrédto: opracowanie wtasne




A

Liczba ta jest zdecydowanie blizsza rezultatom uzyska-
nym przez autoréw niniejszego artykutu. Z kolei A. Al-
dahmash i inni (2017) zidentyfikowali tylko dwa czynniki,
wykorzystujac zaledwie osiem zmiennych.

Wyrézniony przez autoréw opracowania czynnik za-
angazowanie zespotu jest spojny z czynnikami zdolnosci
zespolu oraz strategia dostarczania (przejawiajaca si¢ do-
starczaniem produktdéw na czas i realizujgca w pierwszej
kolejnosci najwazniejsze funkcje) zidentyfikowanymi
przez T. Chow i D.-B. Ciao (2008). Analogicznie, nasz
czynnik wsparcia procesu zarzadzania i szkolen mozna
odnie$¢ do czynnika wsparcie i zaangazowanie kierownic-
twa wyodrebnionego przez tych autoréw. Podobnie jest
z czynnikami zwinne zarzadzanie planowania i zwinne
zarzadzanie projektem. W odniesieniu do naszego czyn-
nika elastyczno$¢, zbiezno§¢ mozna zauwazyé w skia-
dowych czynnika $rodowiska organizacji dotyczacego
wspolpracy i plynnej komunikacji. W relacji do badan
A. Aldahmash i innych (2017) czynnik ludzki i organi-
zacyjny wykazal spdjnosé ze sktadowymi czynnikow za-
angazowanie zespolu oraz wsparcie procesu zarzadzania
i szkolen. D. Stankovic i inni (2013) w pierwszym czyn-
niku zidentyfikowali az 20 skladowych. Zbiezno$¢ mozna
zauwazy¢ dla sktadowych pieciu czynnikéw: zaangazo-
wanie zespolu, wspolpraca zespoldéw, wsparcie procesu
zarzadzania i szkolen, zwinne zarzadzanie planowania
oraz elastycznos¢.

Powyzsza analiza wyraznie pokazuje do$¢ spore rozni-
ce w rezultatach uzyskanych przez réznych badaczy. Roz-
bieznosci dotycza zaréwno liczby czynnikéw, jak i liczby
i zakresu zmiennych te czynniki definiujacych. Takie
niezgodno$ci moga wynika¢ z réznorodnosci projektdw,
w ktorych uczestniczyli ankietowani kierownicy. ROwniez
nie bez znaczenia jest wielko$¢ i charakterystyka préby
badawczej. Czynniki, takie jak doswiadczenie, wiek czy
znajomo$¢ i biegto$¢ w korzystaniu z réznych metodyk
zarzadzania projektami, mogly mie¢ znaczacy wplyw na
uzyskiwane rezultaty. Wplyw przypuszczalnie mialo takze
otoczenie funkcjonowania kierownikéw projektéw, na
przyklad istniejaca kultura organizacyjna czy wewnetrzne
procedury.

Oprocz kontrybucji teoretycznej, ktéra z racji pi-
lotazowego charakteru przedstawionych badan jest
ograniczona, przedstawione wyniki moga stanowié
cenne zrodlo informacji dla praktykéw zarzadzania.
Zidentyfikowano i scharakteryzowano tutaj obszary
i czynniki, ktére moga w znaczacym stopniu przyczynié
sie do zwigkszenia szans na skuteczng i efektywna reali-
zacje projektow z branzy ustug IT. Do najciekawszych
i nieoczywistych rezultatéw mozna zaliczy¢ negatywna
korelacje zmiennych P05 (Metodyka zwinna w projekcie)
i P10 (Zwinne zasady) z czynnikiem Zaangazowanie ze-
spotu. Natomiast w pozostatych przypadkach zmienne
kojarzone ze zwinnym podej$ciem posiadaly dodatnie
tadunki czynnikowe. Uzyskane rezultaty jednoznacznie
pokazuja na konieczno$¢ jednoczesnego stosowania za-
réwno klasycznych, jak i zwinnych metod zarzadzania
na kazdym etapie realizacji. Wiedza i do$wiadczenie
zarzadzajacego projektem oraz dostepnos¢ i mozliwoséé
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wykorzystania najlepszych praktyk w organizacji sg tutaj
kluczowe. Dlatego kazdorazowo, przystepujac do przed-
siewziecia, nalezy czerpa¢ z wielu zrodel (np. wiedzy
kierownika projektu czy repozytorium projektéw wraz
z analizg interesariuszy oraz proceséw biznesowych sto-
sowanych w organizacji), wybierajac te elementy, ktére
w najwiekszym stopniu zwigksza prawdopodobienstwo
osiggniecia koncowego sukcesu.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania i wyniki analizy czynniko-

wej pozwolily na wyodrebnienie sze$ciu czynnikow:
1) wspolpraca zespoldéw, 2) zaangazowanie zespolu,
3) wsparcie procesu zarzadzania i szkolen, 4) zwinne
zarzadzanie planowania, 5) organizacja srodowiska pracy
oraz 6) elastyczno§¢. Przedstawione czynniki stanowig
potwierdzenie badan, w ktorych wskazywano na prze-
nikanie stosowania metodyk zarzadzania tradycyjnych
izwinnych. Na sukces projektu sktada si¢ wiele elementdow.
Z jednej strony wspdlpraca, elastyczno$¢ i zaangazowanie
zespolow, ktére wykorzystuja zwinne metodyki dziatan,
a z drugiej wsparcie kierownictwa procesu zarzadzania
i odpowiedniej organizacji pracy pokazuja, Ze laczenie
réznych podej$¢ w zarzadzaniu projektem jest skutecz-
nym rozwigzaniem na drodze do jego sukcesu.

Niewatpliwie sporym ograniczeniem przedstawionych
badan jest stosunkowo malo liczna préba badawcza, kté-
ra wynika gltéwnie z bardzo ograniczonego dostepu do
wysoko wykwalifikowanych kierownikéw projektéw. Do-
datkowo, w branzy IT obserwuje si¢ postepujaca hermety-
zacje dotyczaca prowadzenia niezaleznych badan nauko-
wych i udostepniania jakichkolwiek danych podmiotom
akademickim w celu ich publikacji. Postepowanie takie
jest z jednej strony zrozumiale w kontekscie istniejacej
konkurencji, jednak z drugiej strony znacznie utrudnia
przygotowanie i przeprowadzenie badan zakrojonych na
duzg skale.

Pomimo wspomnianych ograniczen, uzyskane wyniki
wydaja sie interesujace i obiecujace. Zidentyfikowana za
pomoca eksploracyjnej analizy czynnikowej struktura
czynnikéw sukcesu zarzadzania projektami ustug IT
z pewnoscig bedzie stanowi¢ wazny i znaczacy punkt
wyjécia dla dalszych, zakrojonych na wieksza skale badan
w tym obszarze.
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Success Factors of Managing IT Services Projects

Summary

In the world of rapid and constant changes, the development

of information technology (IT) is one of the main elements

influencing the effectiveness and efficiency of enterprises.
Despite substantial expenditure of time, money and commit-
ment to project management in this area, they are still quite

often unsuccessful. These failures result in delays, changes in

the initial assumptions or complete resignation from their

implementation. Among many different techniques and

methods available, approaches where traditional and agile

environments coexist are gaining in popularity. The purpose

of this article is to identify and interpret potential IT service

project success factors in both traditional and agile contexts.
Based on the existing literature, a list of potential critical suc-
cess factors of IT services projects was identified and com-
piled. The conducted survey was based on a survey question-
naire and its respondents were IT project managers within

IT service projects. The exploratory factor analysis has been

used to distinguish six factors that have the biggest impact on

projects, i.e., collaboration among teams, team’s engagement,
training and management process support, agile planning

management, work environment organization, flexibility.
The results of the factor analysis have been compared with

analogous studies carried out by researchers from around the

world. The research has shown that both traditional and agile

management methodologies are important for the successful

project management.

Keywords

project management, IT services projects, project success
factors
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Wprowadzenie

P rojekt to sekwencja niepowtarzalnych, ztozonych
i powigzanych ze sobg zadan, majacych wspélny cel,
przeznaczonych do wykonania w okre§lonym terminie
bez przekraczania ustalonego budzetu, zgodnie z za-
fozonymi wymaganiami (Wysocki, 2018, s. 38). Udana
realizacja sekwencji tych dziatan polega na dostarczeniu
oczekiwanej warto$ci biznesowej, stanowigcej uzasad-
nienie realizacji projektu. Project Management Institute
(PMI) przedstawia nastepujaca definicje zarzadzania
projektami: ,,Stosowanie wiedzy, umiejetnosci, narzedzi
i technik prognozowania pozwalajacych zrealizowa¢ za-
tozenia projektu” (Project Management Institute, 2017,
s. 10). Zgodnie z metodyka PRINCE2, projekt to $rodo-
wisko zarzadzania stworzone w celu dostarczenia jedne-
go lub wigkszej liczby produktéw biznesowych stosow-
nie do specyficznych wymagan biznesu (AXELOS, 2017,
s. 8). R.K. Wysocki (2018, s. 64) uzupelnia te definicje
nastepujaco: ,,Zarzadzanie projektami to uporzadkowa-
ne i zdroworozsadkowe podejscie, ktére wykorzystuje
odpowiednie zaangazowanie klienta w celu dostarczenia
oczekiwanych przez niego rezultatéw, odpowiadajacych
oczekiwanej dodatkowej warto$ci biznesowej”. Projekty
z definicji, a projekty informatyczne w szczegdlnosci,
maja charakter jednorazowy i unikalny i stad wyni-
ka trudno$¢ w ich realizacji zgodnie z pierwotnymi
zalozeniami.

Osiaganie przez projekty IT zalozonych celéw jest
badane przez ostanie lata z perspektywy zarzadzania pro-
jektami oraz wytwarzania oprogramowania. Istnieje wiele
czynnikéw wplywajacych na niepowodzenie projektu,
miedzy innymi niedopasowanie struktury i organizacji
projektu (The Standish Group International, 2020). We-
dlug wielu badaczy i praktykéw zarzadzania projekta-
mi, najlepsza forma organizacji projektu jest kolokacja
- umiejscowienie wszystkich czlonkéw zespotu w jednej
lokalizacji, idealnie w tym samym pomieszczeniu (Smith,
Reinertsen, 1998). Istnieja jednak przeciwnicy tej teorii
uwazajacy, ze kolokacja nie jest konieczna, a nawet w nie-
ktérych przypadkach obniza wydajno$¢ zespolu (Leh-
mann, 2003). Firmy decyduja si¢ na kolokacje zespotdéw
projektowych, ponoszac wigksze koszty w oczekiwaniu na
lepsze rezultaty. Aktualna sytuacja na rynku pracy specja-
listéw IT nie zawsze pozwala na zgrupowanie wszystkich
czlonkéw zespotu w jednej lokalizacji. Chcac pozyskad
najlepszych specjalistow, przedsiebiorstwa godza si¢ na
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model rozproszonego zespolu. Model, w ktérym wszy-
scy czlonkowie zespolu projektowego pracujg w innych
lokalizacjach, jest sprzeczny z pierwotnymi zasadami
organizacji zespotéw zwinnych. W obliczu tego wyzwania
zespoly projektowe muszg znalez¢ sposob na osiaganie ta-
kiej samej efektywnoéci, jak pracujac w jednej lokalizacji
podczas pracy zdalne;j.

Celem artykulu jest poréwnanie wynikéw osigganych
przez zespdt kolokowany z zespolem pracujacym zdal-
nie oraz zaprezentowanie technik wykorzystywanych
przy pracy przez zespdt rozproszony. Aby osiagnal ten
cel, zostanie przedstawiony przeglad literatury na temat
zespotéw projektowych, prezentujacy zalety i wady ko-
lokacji zespoléw oraz zespotéw wirtualnych. Nastepnie
zostang podane parametry wydajnosci projektow IT,
wedlug ktorych zostana poréwnane zespoly pracujace
w jednej lokalizacji oraz zdalnie. Na koniec zostang
zaproponowane techniki usprawniajace prace zespotow
rozproszonych.

Przeglad literatury na temat
zespotow projektowych

ojecie ,,zespol” opisuje sie jako niewielka grupe lu-

dzi o uzupelniajacych si¢ umiejetnosciach, ktérzy
s3 réwnie zaangazowani we wspolny cel i maja wspolne
podejscie do pracy, za ktorg sa wzajemnie odpowiedzial-
ni. Fizyczne zaangazowanie grupy ludzi nie wystarczy,
aby ta grupa stala sie ,zespolem” Zespoly rdznig sie od
grup roboczych tym, zZe osoby tworzace zespét sg bardziej
wydajne, pracujac razem niz osobno (Katzenbach, Smith,
2003). Kiedy czlonkowie zespolu sg kolokowani, oznacza
to, ze znajduja si¢ w tej samej lokalizacji specjalnie prze-
znaczonej na realizacje zadan zwigzanych z projektem.
Cztonkowie zespolu powinni siedzie¢ na tyle blisko sie-
bie, aby mogli stysze¢ calg wymiane informacji pomiedzy
soba (Smith, Reinertsen, 1998). Z drugiej strony zespoly
wirtualne to zespoly zlozone z czltonkéw pracujacych
w roéznych lokalizacjach czesto réwniez réznorodne kul-
turowo. Prawdopodobienstwo komunikacji oséb w trady-
cyjnym zespole, niekorzystajacym z narzedzi komunikacji
IT, jest wysokie przy malej odleglosci pomig¢dzy osobami
i spada gwaltownie, gdy osoby znajduja si¢ w odlegtosci
wigkszej niz 10 metréw od siebie (Allen, 1997, s. 4), co
zostalo zaprezentowane na rysunku 1.
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Rys, 1. Prawdopodobienstwo komunikacji w projekcie a odlegtosc¢

pomiedzy cztonkami zespotu
Zrodto: Allen, 1997, s. 4

Kluczowg role w zespole kolokowanym odgrywa nie-
formalna komunikacja. Nie sg konieczne specjalnie orga-
nizowane spotkania, aby informacje na zasadzie dyfuzji
rozprzestrzenialy sie¢ w zespole. W zespole pracujacym
w jednej lokalizacji blisko siebie uwaga i energia oséb
skierowana jest na wspdlny cel - tworzenie produktu.
Czlonkowie zespotu nie s3 tylko wspdtpracownikami, ale
tworzy sie duch zespolu, sprawiajacy, ze osoby identyfiku-
ja sie z zespolem i projektem oraz s dumne z wypracowa-
nych rezultatéw (Ulrich, Eppinger, 1995). Zaletami kolo-
kacji oprécz usprawnionej komunikacji i ducha zespotu
sg tez lepsze warunki do podejmowania decyzji, lepsza
wspolpraca, zaufanie w zespole oraz efektywne kontakty
interpersonalne (Kahn, McDonough, 1997). Kolokacja
jest uznana za kluczowa w skracaniu cyklu wytwarzania
oprogramowania (Smith, Reinertsen, 1998). Jednak kolo-
kacja zespotu oznacza znaczacy wzrost kosztow projektu,
obejmujacy potrzebe zmiany lokalizacji pracownikow,
a czasem stworzenia nowej infrastruktury dla zespotu.
Wisréd wad kolokacji znajdujemy tez ryzyko, ze pracow-
nicy pozbawieni dotychczasowego srodowiska nie beda
na biezgco z technologicznymi nowo$ciami, kierownicy
funkcyjni stracg kontrole nad pracownikami oraz zmiana
lokalizacji bedzie wigzata si¢ ze znacznymi problemami
dla relokowanych pracownikéw, w tym wynikajacych
z roznic kulturowych czy koniecznoéci przeniesienia ro-
dzin pracownikéw (Smith, Reinertsen, 1998).

Aby umozliwi¢ swobodng komunikacje w wirtualnych
zespolach, dostepne s3 narzedzia, takie jak e-mail, kon-
ferencje wideo, komunikatory, Internet i Intranet. Moga
one uzupelnia¢ fizyczna kolokacje, ale jej nie zastepuja
(Smith, Reinertsen, 1998). Elektroniczne interakcje beda
wystarczajace, jesli od czasu do czasu sa uzupelniane
przez tradycyjne spotkania zespolu (Katzenbach, Smith,
2003). Badania pos$wigcone komunikacji pomiedzy
ludzmi wskazujg na ogromne znaczenie aspektow, ktore
mozna zaobserwowacé tylko podczas rozmowy, takich jak
jezyk ciala czy intonacja (Smith, Reinertsen, 1998). We-
dlug badan, rozmowa twarza w twarz jest nadal znacznie
bogatsza niz rozmowa elektroniczna, poniewaz dostepne
media i technologia nie s3 w stanie uchwyci¢ i przekazaé
charakterystyk ludzkich zachowan (Herbsleb i in., 2000).

Projekty tworzace nowe produkty, w ktdrych czesciej
odbywaja si¢ bezposrednie spotkania, cze$ciej osiagaja
zamierzone cele (Patti i in., 1997). Dlatego podczas komu-
nikacji $rodkami elektronicznymi wazne jest dotaczanie
obrazu, uzywajac wideokonferencji, tak aby korzystaé ze
wszystkich mozliwych charakterystyk konwersacji.

Wiele przedsiebiorstw organizuje zespoly projektowe
rozproszone po calym $wiecie z wielu powodéw. Umiej-
scowienie zespoléw w rozlacznych strefach czasowych
oznacza dla zarzadzajacych wiele korzysci: brak geogra-
ficznego ograniczenia przy angazowaniu specjalistow,
mozliwo$¢ obnizenia kosztéw, zaréwno po stronie or-
ganizacji tworzacej wirtualne zespoly projektowe, jak
i po stronie czlonkéw tych zespoldw, zwickszenie wy-
dajnosci pracy, wspomaganie twdrczosci i oryginalnosci
zespolu, co przekltada si¢ na poziom innowacyjnosci oraz
zwiekszenie elastycznoéci (Mikula, Stefaniuk, 2013).

Jednak w sytuacji, gdy zespoly nie komunikuja sie,
pracujac nad tym samym produktem, dochodzi do wielu
strat z powodu rozwigzywania tych samych problemoéw
lub przerébek funkcjonalnosci stworzonych przez inne
zespoly (Smith, Reinertsen, 1998). Zespoly wirtualne, we-
dlug badaczy, wciaz nie osiagaja takiej samej wydajnosci,
jak zespoly kolokowane (Lehmann, 2003).

Zespoly wirtualne rozwijaja si¢ dynamicznie dzieki proce-
som globalizacji i rozwojowi Internetu. Badacze nazywaja je
zespolami najnowszej generacji (Grajewski, 2007) oraz ele-
mentami niezbednymi dla globalnej gospodarki (Goodbody,
2005). Rozwdj Internetu eliminujacy geograficzne utrud-
nienia w pozyskaniu specjalistow IT sprawia, ze wirtualne
podejsécie do organizacji zespoléw projektowych moze staé
sie najczesciej uzywanym systemem organizacyjnym zarza-
dzania projektami w przyszlosci (Michalczyk, 2013).

Metoda badawcza

by oceni¢ zwigzek miedzy kolokacja zespotéw a wy-
dajnoscig projektu, wykorzystano wybrane parametry
efektywnosci projektow zaproponowane przez K. Clarka
(Clark, Fujimoto, 1995) oraz kluczowe wskazniki sukcesu
zaproponowane przez A.J. Shenhara i RM. Widemana
(2000). Parametry efektywnosci projektu zaproponowane
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przez K. Clarka i T. Fujimoto (1995) to: jako$¢, czas reali-
zacji 1 wydajno$¢. Kluczowe wskazniki sukcesu projektu
zaproponowane przez A.J. Shenhara i R.M. Widemana to
zestaw wymiernych kryteriéw podzielonych na nastepujace
kategorie: efektywnos¢ projektu wskazujaca na osiagniecie
wewnetrznych celéw projektu, zgodnoé¢ z harmonogra-
mem i budzetem, warto$¢ dla klienta — natychmiastowa
i diugoterminowa, sukces bezpo$redni i biznesowy dla or-
ganizacji oraz mozliwosci na przyszto$¢ — konkurencyjnosé
i przewaga techniczna. Parametry efektywnoéci projektow
zostaly potaczone z kluczowymi wskaznikami sukcesu (Ze-
nuniin., 2007, s. 6).

Aby sprawdzi¢ wplyw kolokacji i rozproszenia zespo-
téw na wyniki, czas realizacji, wydajnos¢ i jako$¢ projektu,
przeprowadzono studium przypadku w globalnej firmie
z branzy farmaceutycznej. Wybrano i przeanalizowano
dwa projekty zrealizowane w 2019 roku, o podobnym
zakresie polegajace na stworzeniu nowych aplikacji webo-
wych. Projekty obejmowaly rozwoj systemdéw o podobnych
cechach i bliskiej technologii. W kazdym projekcie bylo za-
angazowanych 10 0s6b w rolach analitykdw, programistow,
testerow, Scrum Masteréw, Wiascicieli Produktéw i kie-
rownikow projektu. Obydwa zespoly projektowe korzysta-
ty z tych samych narzedzi informatycznych do $ledzenia
prac projektowych i wymiany wiedzy - Jira i Confluence.

Tabela 1. Parametry efektywnosci dla analizowanych projektow
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Pierwszy projekt zostal zrealizowany przez kolokowany
zespol, podczas gdy drugi — przez zespo6l wirtualny, ale
przebywajacy w jednej strefie czasowej. Autor artykulu
dokonat oceny opisanych wyzej parametréw efektywnosci
projektow, poréwnujac zalozenia projektow i ich realizacje
oraz przeprowadzajac wywiady z odbiorcami systeméw
po ich wdrozeniu.

Wyniki badan

D o oceny sukcesu zrealizowanych przez dwa zespoly
projektéw zostaly uzyte parametry efektywnosci
projektéw potaczone z kluczowymi wskaznikami sukcesu.
Parametry sukcesu projektéw okres§lono zgodnie z poniz-
szym rankingiem. Warto$ci od 1 do 5 zostaly przypisane
do kazdego parametru:

. bardzo niski (1) - do 20%,

. niski (2) - od 21% do 40%,

« $redni (3) - od 41% do 60%,

. wysoki (4) - od 61% do 80%,

- bardzo wysoki (5) - od 81% do 100%.

Danymi uzytymi do przypisania tych warto$ci byly wyni-
ki poréwnania planowanego i rzeczywistego czasu trwania
projektu, czasu wdrozenia aplikacji na system produkeyjny,
planowanego i rzeczywistego budzetu, liczby zgloszonych

Kluczowe wskazniki sukcesu Parametry ; Projekt r,ealizowany przez Projekt re,alizpwany
efektywnosci zespot kolokowany przez zespoét wirtualny
Wewnatrzorganizacyjna efektywnos¢ projektu
1 Jak szybko projekt zostal zrealizowany Czas realizacji 5 5
2 Zgodno$¢ realizacji z harmonogramem Czas realizacji 4 4
3 Realizacja w ramach budzetu Wydajnos¢ 5 5
Wptyw na klienta (krétki okres)
4 Zgodno$¢ z wymaganiami funkcjonalnymi | Jako$¢ 4 4
5 Zgodnos’c’ z thchnicznq specyfikacja Jakos¢ 5 5
i standardami
6 Warto$é¢ dla klienta Jako$¢ 5 5
7 Spelienie oczekiwan klienta Jakos¢ 5 5
8 Rozwigzanie problemu klienta Jakos¢ 5 5
9 Klient uzywa produktu Jakos¢ 5 5
10 | Klient wyraza satysfakgcje Jakos¢ 5 5
Sukces biznesowy (Sredni okres)
1 i:iili;i(f;;r;isetf::ychodéw i zyskow/ Jakosé 5 5
Mozliwosci na przysztos¢ (dtugi okres)
12 | Rozwijanie nowej technologii Jakos¢ 3 5
13 Rozwijanie nowych kompetencji Jakosé 1 5
Suma 57 63

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zenun i in., 2007, s. 6
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defektéw przez klienta po starcie produkcyjnym i wywiady
z osobami zaangazowanymi w obydwa projekty. Wyniki
obydwu zespoléw przedstawiono w tabeli 1.

Poréwnujac obydwa projekty pod katem czasu realiza-
¢ji i wydajnosci, zauwazono, ze osiggnely poréwnywalne
wyniki. Zaréwno zesp6t kolokowany, jak i rozproszony
zrealizowaly projekty w podobnym czasie, mieszczac si¢
w zalozonym harmonogramie i budzecie. Obydwa zespo-
ty korzystaly z tych samych narzedzi informatycznych
wspomagajacych realizacje projektu, jednak zespdt wirtu-
alny, nie majac mozliwosci spotkan twarza w twarz, wyko-
rzystal te narzedzia efektywniej. Taki sam byl tez wpltyw
na klienta — odbiorcg byla ta sama organizacja, ale inne
departamenty. Uzytkownicy biznesowi korzystali z oby-
dwu aplikacji od momentu uruchomienia produkcyjnego,
wyrazajac swoje zadowolenie z ich dzialania. W obydwu
przypadkach cztonkowie zespoléw projektowych dostali
pisemne gratulacje za dobrze wykonang prace od klien-
ta. Uzycie obydwu aplikacji pozwolilo klientowi uniknaé
strat. Natomiast w perspektywie mozliwoéci na przyszto$é
zespol wirtualny osiggnal wyzszy wynik. W trakcie prac
projektowych zesp6t zaproponowal uzycie nowej techno-
logii w produkcie, co zostalo zaakceptowane w organizacji
z korzyscig dla wydajnosci aplikacji. Dodatkowo zespot
wypracowal wlasny model dostarczania produktu, oparty
na schemacie Scrum i dostosowany do $rodowiska wali-
dowanego, charakterystycznego dla branzy farmaceutycz-
nej. Model ten nastepnie zostal wdrozony przez kolejne
projekty.

Techniki wptywajace na efektywnosc¢
pracy w zespole wirtualnym

W zespole wirtualnym zostaly zastosowane nastepuja-
ce techniki pozwalajace na osiagniecie podobnych

wskaznikow efektywnosci jak w zespole kolokowanym:
1. Uzycie podejscia zwinnego i frameworku Scrum.
2. Organizacja regularnych warsztatow zespolu w jed-
nej fizycznej lokalizacji.
3. Uzycie narzedzi informatycznych do wirtualnych
spotkan zespotu projektowego.
4. Uzycie narzedzi informatycznych ilustrujacych po-
step prac.
5. Uzycie narzedzi informatycznych do dzielenia si¢
wiedza.
6. Uzycie techniki programowania w parach dla no-
wych cztonkéw zespotu.
7. Zaangazowanie wszystkich czlonkéw zespolu od
poczatku do zakonczenia projektu.
8. Zaangazowanie czlonkéw zespotu tylko w jeden
projekt w tym samym czasie.
9. Organizacja grup dzielenia si¢ wiedza i do$wiad-
czeniami.
10. Wymiana czlonkéw zespotéw pomiedzy projektami.
11. Analiza mozliwosci i wykorzystanie nowych wersji
oprogramowania.
Zespol wirtualny uzywal do pracy iteracyjnych i przy-
rostowych ram postepowania do zarzadzania projektami
Scrum, ktérych autorami sg K. Schwaber i J. Sutherland.

4

Scrum zostal osadzony w teorii empirycznej kontroli pro-
cesu. Wykorzystuje on podejécie iteracyjne i przyrostowe
w celu zwiekszenia przewidywalnosci i lepszej kontroli
ryzyka. Realizacja empirycznej kontroli procesu opiera
sie na trzech filarach: przejrzystosci, inspekc;ji i adaptacji
(Schwaber, Sutherland, 2017). Zaletami uzycia narzedzi
Scrum w zespolach wirtualnych byly krétkie iteracje,
pozwalajace na dostosowanie efektéw pracy i sposobu
pracy do zmian oraz codzienne spotkania zespotu, dzieki
ktérym czlonkowie zespolu byli na biezaco informowani
o statusie prac, zagrozeniach, a w razie probleméw mogli
uzyska¢ pomoc. Jak wynika z badan, zwlaszcza praktyki
zwiazane z dostarczaniem dzialajacego produktu oraz
codzienna wspodlpracg i komunikacja maja najwiekszy
wplyw na efektywno$¢ zespoléw projektowych (Kozarkie-
wicz, Paterek, 2019).

Pomimo istnienia technicznych mozliwo$ci organizo-
wania spotkan zdalnych, w procesie tworzenia zespotu
konieczne byty fizyczne spotkania zespotu. Dla zespotu
pracujacego zdalnie na poczatku projektu zorganizowano
warsztat, podczas ktérego zostaly ustalone zasady wspol-
pracy. Warsztaty zostaly tez zorganizowane w momencie
rozpoczynania pracy nad nowym zestawem funkcjo-
nalnoéci, kiedy to wtasciciel produktu opisywal swoje
wymagania. Wspdlne warsztaty pozwolily na poznanie
sie cztonkom zespoltu projektowego i stworzenie ducha
zespolu. Zaowocowalo to efektywniejsza praca podczas
calego projektu oraz szybszym rozwigzywaniem pojawia-
jacych si¢ konfliktow.

Ceremonie Scrum, takie jak Daily Scrums, Sprint
Planning, Sprint Review, Sprint Retrospective, Backlog
Refinement, organizowane byly przez zesp6t wirtualny za
pomoca narzedzi informatycznych. Codzienne spotkania
projektowe zorganizowano za pomocg narzedzi, takich
jak Google Hangouts. Integracja narzedzi do telekonfe-
rencji z kalendarzem projektowym pozwolita na zaplano-
wanie systematycznych spotkan zespolu w kazdej iteracji.
Codzienne spotkania Scrum, cotygodniowe spotkania
pielegnacji rejestru produktu czy spotkania planowania,
przegladu i retrospektywy iteracji organizowane co dwa
tygodnie, byly z powodzeniem realizowane zdalnie. Na
spotkaniach zdalnych kazdy uczestnik zobowigzany byt
wlaczy¢ kamere i przestrzega¢ ustalonych regut spotkania.
Zdalne spotkania z reguly trwaly krdcej niz spotkania
w biurze, dlatego wazne bylo, zeby uczestnicy odpowied-
nio si¢ do nich przygotowywali.

Dla kazdego zespolu projektowego wazne jest groma-
dzenie i wizualizacja uzytecznych informacji. Gdy zespo6t
jest zlokalizowany w jednym pokoju, informacje na temat
postepow prac, ryzyk i probleméw s3 umieszczane na
$cianach pokoju, tak aby byly dla wszystkich dostepne.
Zespol pracujacy zdalnie nie mial mozliwosci skorzysta¢
z tej opcji. Z pomoca przyszly elektroniczne narzedzia
przeplywu pracy, takie jak Jira i Trello. Z uzyciem tych
narzedzi zespét projektowy utrzymywal rejestr produktu,
Wriasciciel Produktu ustawial kolejnoé¢ elementdw reje-
stru, zespot planowal iteracje i codziennie zmieniatl statu-
sy zadan. Dostep do tych informacji miat kazdy czlonek
zespolu projektowego poprzez przegladarke internetows.
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W czasie codziennych spotkan zespolu prezentowana
byta tablica iteracji i kazdy uczestnik zespotu, powolujac
sie na konkretne zadanie z tablicy, méwil, co udalo mu
sie zakonczy¢ w dniu poprzednim, co zamierza ukonczy¢
w dniu biezacym oraz czy mial problemy uniemozliwia-
jace mu zakonczenie zadania. W ten sposob realizowana
byta zasada transparentnosci w Scrum - wszyscy czlon-
kowie zespotu projektowego wiedzieli, czym zajmuja sie
pozostali i czy wymagana byla ich pomoc w osiagnieciu
celu iteracji.

Gromadzenie informacji waznych dla zespotu realizo-
wane bylo w repozytoriach wiedzy, takich jak Confluence
i Sharepoint. Zespdt projektowy stworzyl wlasne repozy-
torium, w ktérym umieszczal informacje wazne dla pro-
jektu, takie jak zasady pracy, struktura organizacyjna czy
dokumenty produktowe. Dla nowych czlonkéw zespotu
byto to bardzo korzystne, poniewaz pozwalalo szybko
wdrozy¢ sie¢ w prace w projekcie. Dodatkowo zgromadze-
nie waznych dla projektu informacji w jednym miejscu
ulatwialo przekazanie wiedzy do zespolu operacyjnego,
ktéry utrzymywal produkt po zakonficzeniu projektu.

Technika programowania w parach i przegladu kodu
oraz zasada zbiorowej wlasnosci kodu wywodzg si¢ z me-
tody Programowania Ekstremalnego (XP), ktdrej autorem
jest Kent Beck. Jest to podejscie do implementacji zasad
Manifestu Agile, ktore stawia w centrum uwagi najlepsze
praktyki deweloperskie (Beck, Andres, 2005). Gdy do
zespolu projektowego dotaczal nowy programista, orga-
nizowano prace tak, aby wspdlnie programowal z innym
czlonkiem zespolu. Dzieki temu kod byt zweryfikowany,
a bledy szybciej wychwytywane i poprawiane. Zasada
wspotwlasnosci kodu zostata wdrozona w ten sposoéb, ze
dowolna para deweloperéw mogta ingerowa¢ w dowolna
cze$¢ systemu. W ten sposob, jako$¢ kodu byta widoczna,
a wiedza o calym systemie dostepna przez caly czas trwa-
nia projektu. Wigksza liczba 0séb czytajacych ten sam kod
oznaczata wigkszg szanse na znalezienie btedu lub opty-
malizacje rozwigzania (Beck, Andres, 2005).

Wszyscy czlonkowie zespolu pracowali w projekcie
od jego poczatku do zakonczenia. Zespo6l projektowy
zaangazowany byt w tworzenie wymagan produktu, pro-
gramowanie, dokumentowanie, testowanie i wdrozenie,
identyfikowat si¢ z projektem i produktem. Biorac udziat
w tworzeniu nowego produktu, od poczatku realnie od-
dziatywal na ksztalt jego funkcjonalnosci.

Warunkiem pozytywnego zaangazowania i identyfika-
cji z projektem bylo zaangazowanie zespotu od poczatku
projektu, jak réwniez brak innych projektéw realizo-
wanych w tym samym czasie przez zespdl projektowy.
Czlonkowie zespotu projektowego, majac tylko jeden pro-
jekt, mogli poswigci¢ swoja uwage tylko jednemu celowi.
Nie tracili czasu i energii na zmiane kontekstu dla innego
projektu. Praca w wielu projektach jednoczesnie dodaje
10-20% kosztéw, zmniejszajac widoczno$¢ i wplyw zarza-
dzania (Ebert, 2012).

Przeplyw wiedzy w ramach zespolu projektowego
powinien by¢ bezpos$redni i naturalny. Jednak, jesli w or-
ganizacji realizowanych jest wiele projektéw, wiedza nie
przeplywa pomiedzy zespotami naturalnie. Doswiadcze-
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nia, ktére zdobywaja zespoly, nie maja szans wyj$¢ poza
projekt i cala organizacja na tym traci. Rozwigzaniem
bylo stworzenie zespoléw miedzyprojektowych - we-
dlug modelu Spotify. Model ten stworzyli H. Kniberg
i A. Ivarsson (2012). Model zaklada powstanie réznych
rodzajéow zespoléw miedzyprojektowych - Chapterdéw
i Gildii. Chaptery skupialy specjalistow tej samej tech-
nologii spo$rdd réznych zespotéw projektowych. Kazdy
zesp6l mial swojego koordynatora, zorganizowane spo-
tkania, miejsca wymiany wiedzy i do$wiadczen. Kazdy
moglt dofaczy¢ i opuscié¢ zespoly w dowolnym momencie
(Kaczor, 2016). Gildie nie ograniczaly si¢ do technologii
- wymiana do$wiadczen projektowych miala miejsce tak-
ze w gronie analitykdw, kierownikéw projektéw i Scrum
Masteréw. Gildie stuzyly takze jako narzedzie integracji
wewnetrznej przedsiebiorstwa, poniewaz jako interfunk-
cjonalne zespoly budowaly powigzania pomiedzy ludzmi
reprezentujacymi rézne komorki organizacyjne (Jagoda,
Kotakowski, 2017).

Po zakonczeniu projektu czlonkowie zespotu przeszli
do nowych projektéw, zabierajac ze sobg dobre praktyki
wypracowane w toku poprzedniego projektu. Dzielili
sie nimi z czlonkami nowych zespoléw - nastepowata
naturalna wymiana wiedzy i do§wiadczen w organizacji.
Rozwigzanie zespolu projektowego, przez niektdrych
uznawane za brak stabilizacji pracy, przyczynilo si¢ do
wymiany najlepszych praktyk wypracowanych w pro-
jektach i swoistej osmozy informacji w organizacji. Do-
datkowo, rozwigzujac zesp6t projektowy po zakonczeniu
projektu, przeciwdzialato sie stagnacji i utrwalaniu status
quo. Nowy zespdt projektowy oznaczal nowe wyzwanie,
ktére motywowalo czlonkdw zespolu do efektywnej pracy.

Dynamicznie rozwijajaca sie technologia i che¢ uczest-
nictwa w projektach wdrazajacych najnowsze technologie
przez ambitnych programistéw to wyzwanie dla kierow-
nictwa projektu. Jesli system informatyczny powstajacy
w ramach projektu realizowany jest w starszej technologii,
ambitni programisci nie beda nim zainteresowani, a jesli
trafiag do takiego projektu, nalezy liczy¢ si¢ z ryzykiem ich
odejécia. Jednym ze sposobéw na zahamowanie odejscia
z projektu byla realizacja zadan technicznych polega-
jacych na przepisaniu funkcjonalnosci w nowej wersji
jezyka programowania w ramach projektu. Takie zadanie
realizowane w ramach jednej lub wielu iteracji spelnilo
ambicje deweloperéw oraz udoskonalilo dostarczany
produkt. Zadania techniczne nie niosty wprost warto$ci
dla Wlasciciela Produktu. Musialy wiec by¢ odpowied-
nio przedstawione przez zespol i zaszeregowane na liscie
rejestru produktu w czasie spotkania pielegnacji rejestru
produktu.

Zwinne podejécie do realizacji projektéw ktadzie na-
cisk na warto$¢ dla klienta. Obydwa projekty — projekt
realizowany przez zespdt kolokowany, jak réwniez projekt
realizowany przez zesp6l zdalny dostarczyly produkty,
ktére byly pozytywnie odebrane przez uzytkownikéw.
Systemy spelnily oczekiwania klientéw, ktorzy jawnie
wyrazali satysfakcje z ich uzywania. Dodatkowo praca
w podejsciu zwinnym umozliwila zespotom samodo-
skonalenie i wypracowanie wlasnych praktyk w celu jak
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najbardziej efektywnych realizacji projektéw. Najbardziej
uwidocznilo si¢ to w zespole wirtualnym, ktéremu udalo
sie rozwing¢ produkt w kierunku nowej technologii oraz
wypracowa¢é wlasne podejscie do realizacji projektow wa-
lidowanych zgodnie z podejsciem zwinnym.

Podsumowanie

W artykule przedstawiono analize efektywnos$ci dwdch
zespolow projektowych — pracujacych w jednej lokali-
zacji i w modelu rozproszonym, pod wzgledem czasu realiza-
¢ji, wydajnoéci i jakosci. Parametry zostaly przeanalizowane
nie tylko w odniesieniu do wydajnosci projektu, ale réwniez
w odniesieniu do wplywu na klienta, osiggniecia celu bizne-
sowego oraz wplywu, jaki projekty mialy na przyszle pro-
jekty, w perspektywie krétko-, $rednio- i dlugoterminowej,
zgodnie z wybranymi kluczowymi wskaznikami sukcesu
zaproponowanymi przez A.]. Shenhara i RM. Widemana
(2000). Wyniki badan wskazuja, ze zesp6t wirtualny uzyskat
poréwnywalny czas realizacji, produktywno$¢ i jakos¢ w po-
réwnaniu z zespotem kolokowanym. Aby to bylo mozliwe,
zostaly wdrozone techniki pozwalajace na prace w zespole
zdalnym, tak jak w zespole kolokowanym. Dzigki nim zesp6t
zdalny osiagnat nawet lepszy wynik w poréwnaniu z zespo-
tem kolokowanym. Jednak podczas wyboru modelu orga-
nizacji zespotu warto wzig¢ pod uwage takze inne czynniki,
takie jak kontekst projektu, doswiadczenie zespotu w pracy
zdalnej i jego dojrzalos¢ projektows.
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The Challenges of Agile IT Project
Management in Distributed Teams

Summary

The aim of the article is to compare the effectiveness of
an IT project team working in one location with a virtual
team. A review of the literature on the subject of collocat-
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ed and distributed teams and the performance parameters
of IT projects have been compared by the author. A vir-
tual team achieved similar efficiency as collocated team
when using techniques described in the article.

Keywords

IT project management, remote team management, Scrum

INTERNET BAZA MULTIMEDIOW W BIZNESIE

LESZEK KIELTYKA

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2020

M onografia naukowa pt. Internet bazg multimediéw
w biznesie autorstwa prof. Leszka Kieltyki wydana
przez Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
»,Dom Organizatora” stanowi na polskim rynku wydaw-
niczym cenng pozycj¢ posiadajaca zaréwno walory orygi-
nalnoéci, jak i praktycznej uzytecznosci.

Juz na wstepie musze stwierdzié, ze Autor ksigzki moze
sie uwaza¢ za ,,0jca” analizy rozwoju nowoczesnych tech-
nik informatycznych w Polsce, chocby z tego wzgledu, ze
pod Jego egida od 1999 r. zrealizowano 13 miedzynaro-
dowych konferencji naukowych na temat ,Multimedia

w zarzadzaniu’, konferencji o bardzo szerokim oddzwieku
w Polsce, jak rowniez za granica.

Dynamiczny rozwéj technologii informacyjno-komu-
nikacyjny, dynamika zmian otoczenia, rozwdj Przemystu
4.0, nieprzewidywalno$¢ pewnych zmian $rodowiska
biznesowego sklaniajg zaréwno badaczy, jak i praktykow
do ciagglego podazania za zmianami, a wrecz ich wyprze-
dzania. Kazdy z uczestnikéw zycia spoteczno-gospodar-
czego jest zainteresowany odpowiedzig na pytania: Jak
bedzie wygladal §wiat w kontekécie rozwoju multime-
diéw? Jakich zmian i nowych uslug mozemy oczekiwa¢
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wraz z rozwojem Internetu? Jakie technologie i techniki
wspierajace wymiane informacji w sieci Internet beda
decydowaly o rozwoju spoteczno-gospodarczym? Jakie
sg przyszlo$ciowe obszary wykorzystania sieciowej ko-
munikacji multimedialnej? Na wskazane pytania Czy-
telnik znajdzie odpowiedzi w monografii prof. Leszka
Kieltyki, monografii, ktéra jest z jednej strony autorska
refleksja i wynikami badan Autora, z drugiej remini-
scencja i swego rodzaju uklonem w strone uczestnikéw
wspomnianych juz przeze mnie cyklicznych konferencji
naukowych ,Multimedia w zarzadzaniu”, organizowa-
nych od przeszto 20 lat przez Autora monografii.

Monografi¢, obejmujaca cztery rozdzialy: Rozdzial 1.
Sie¢ Internet, Rozdzial 2. Technologie i techniki wspiera-
jace wymiane informacji w sieci Internet, Rozdzial 3. Roz-
wigzania sprze¢towe i aplikacyjne wspierajace komunikacje
multimedialng, Rozdzial 4. Wykorzystanie sieciowej ko-
munikacji multimedialnej, oprocz waloréw naukowych,
cechuje wazny wymiar praktycznosci. Ksigzka, pomimo
ze dotyczy, dla wielu Czytelnikéw, trudnej wiedzy tech-
nicznej, zostata napisana w sposob przystepny dla prze-
cigtnego uzytkownika. Autor w sposéb klarowny i precy-
zyjny opisuje najwazniejsze cechy Internetu, komunikacji
sieciowej. Wyjasnia pojecia systemdw operacyjnych i ba-
zodanowych, aplikacji czasu rzeczywistego, multimedidéw
sieciowych oraz nowoczesnych technologii w komunika-
cji sieciowej (technologie 3D, teleimersja, wykorzystanie
agentow programowych). Cennym elementem monogra-
fii jest omdwienie rozwiazan sprzetowych i aplikacyjnych
wspierajacych komunikacje multimedialng, wéréd ktd-
rych prof. Leszek Kieltyka w szczegdlnos$ci koncentruje si¢
na takich pojeciach, jak: wirtualna rzeczywisto$¢, mobil-
no$¢, rozszerzona rzeczywistosc, Internet Rzeczy, Internet
Wszechrzeczy, Przemystowy Internet Rzeczy, systemy
Business Intelligence, przetwarzanie w chmurze, systemy
Big Data czy przetwarzanie we mgle. Profesor przedstawia
réwniez obszary, ktdre bazuja na dotychczasowych doko-
naniach Internetu, m.in. koncentrujac si¢ na: telefonii IP,
wideotelefonach, wideoterminalach, grupowych wideo-
terminalach wideokonferencyjnych.

Wskazane w rozdziale 4 obecne i potencjalne obszary
zastosowan rozwigzan w zakresie sieciowej komunikacji
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multimedialnej nadaja calej monografii istotny walor
poznawczy i aplikacyjny. Zaprezentowane takie obszary,
jak: zdalne nauczanie, telepraca, handel internetowy, mar-
keting internetowy, telemedycyna, elektroniczna admini-
stracja, transport czy branza rozrywkowa, jednoznacznie
wskazuja, Ze trudno wyobrazi¢ sobie §wiat bez multime-
didw. Obecnie zastanawianie si¢, czy ,warto wsiada¢ do
pociagu, ktory nazywa sie multimedia’, jest bezzasadne.
Kto szybciej do niego wsiagdzie, ten dalej zajedzie. Trzeba
pamieta¢ tylko, Ze pociag jedzie szybko i réwnie szybko
zmieniajg si¢ obrazy w oknach tego pociagu. To tylko od
nas zalezy, czy skorzystamy z tej szansy i wsigdziemy do
pociagu i rozpoczniemy nasza indywidualna, zawodowa
przygode z multimediami.

Ksigzka nabiera szczegdlnego znaczenia praktyczne-
go w dobie pandemii koronawirusa, gdzie kazdy czlonek
spotecznosci zostal zmuszony do zmiany sposobéw ko-
munikacji zaréwno interpersonalnej, jak i biznesowe;.
Sytuacja epidemiologiczna zmusila calg nasza spotecznos¢
do zmiany podejicia do zagadnienia ksztalcenia zdalnego,
przyspieszenia wdrazania rozwigzan w zakresie telemedy-
cyny czy elektronicznej administracji. Nie ma wlasciwie
dziedziny, w ktérej wykorzystanie multimediéw obecnie nie
mialoby istotnego znaczenia. Stad tez uwazam, ze wybor
tematyki jest bardzo wazny dla dziedziny zarzadzania. Pro-
fesor Leszek Kieltyka wychodzi z opisem pewnych zjawisk
naprzeciw naszym oczekiwaniom, pomaga w sposob prosty
i przejrzysty zrozumie¢ pewne procesy i zachodzace zmiany,
a jednocze$nie przygotowuje nas Czytelnikéw do stosowa-
nia narzedzi multimedialnych w naszym codziennym zyciu.

Zachecam do zapoznania si¢ z tg cenna pozycja, ktora
spelnia wymogi oryginalnej pracy naukowej. Jest jedna
z pierwszych i na pewno najbardziej kompleksowych
pozycji na rynku polskim, zwlaszcza w zakresie znacze-
nia Internetu dla rozwoju zjawisk multimedialnych i ich
zastosowan w organizacjach gospodarczych.

Opracowanie:
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