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Wprowadzenie

agadnienia spolecznej odpowiedzialnosci i zréwno-

wazonego rozwoju nabieraja w ostatnich latach szcze-
gblnego znaczenia w naukach o zarzadzaniu. Wynika to
przede wszystkim z rosnacej swiadomosci tych kwestii
wséréd wszystkich uczestnikéw proceséw gospodarczych,
wyraznie tez ksztattuje sie ich wplyw na budowanie wartosci
organizacji (Ksiezak, 2016; Balcerowicz, 2015; Ding i in.,
2016; McKinsey, 2009). W konsekwencji zmianom ulegaja
modele biznesu, strategie organizacji, modele przywédztwa.
Jednoczes$nie jednak badania w tym zakresie podkreslaja, ze
dzialalnos¢ w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(ang. Corporate Social Responsibility — CSR) i zréwnowa-
zonego rozwoju nie przeklada si¢ automatycznie na wzrost
wartosci przedsigbiorstw. Konieczne jest systematyczne
budowanie $wiadomosci i kompetencji w tych obszarach,
podejmowanie inicjatyw spdjnych w zakresie nie tylko prze-
kazu, komunikatu do interesariuszy, ale réwniez sposobu
ich realizacji. Jednoczesnie stale ro$nie znaczenie projektow
w dziatalnosci wigkszosci organizacji i calych gospodarek.
Projekty staja si¢ wiec w coraz wigkszym stopniu, czesto klu-
czowym, nos$nikami warto$ci. Moga by¢ zatem jej kreatora-
mi, jak tez destruktorami (Cooke-Davies, Arzymanow, 2003;
Eskerod, Riis, 2008; Thomas, Mullaly, 2007).

Z tego wzgledu autor zdecydowal si¢ podja¢ zadanie
opracowania modelu dojrzatosci w zakresie spotecznie od-
powiedzialnego zarzadzania projektami. Znaczenie modeli
dojrzalosci w budowaniu wartosci zostalo szeroko opisane
w literaturze (Padma i in., 2008; van Aken i in., 2005).

Zagadnienie spolecznie odpowiedzialnego zarzadza-
nia projektami jest podejmowane przez nielicznych ba-
daczy (obszerny przeglad literatury z tej tematyki: m.in.
Trocki, 2019; Zeng i in., 2015; Aarseth i in., 2017), a we-
dlug wiedzy autora nieliczne rozwigzania w tym zakresie
w postaci modeli dojrzatosci nie maja charakteru kom-
pleksowych, a ich opisy sa bardzo ogélne (Silvus, Schip-
per, 2015). W zwigzku z tym podjecie prac nad struktura
i trescig kompleksowego modelu dojrzatosci w zakresie
spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania projektami ma
charakter nowatorski. Ze wzgledu na slabe rozpoznanie
tematyki opracowanie modelu pozwoli réwniez zapropo-
nowaé uporzadkowany system terminologii dotyczacej
spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania projektami.

W kontekscie zaproponowanego modelu niezbedne jest
réwniez wyjasnienie, co autor rozumie pod pojeciem ,,spo-
lecznie odpowiedzialne zarzadzanie projektami”. W opraco-
waniach dotyczacych tematyki spolecznej odpowiedzialnosci
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biznesu i zréwnowazonego rozwoju wielokrotnie mozna spo-
tka¢ si¢ z informacja, ze spotecznie odpowiedzialne zarzadza-
nie (coraz czesciej okreslane réwniez jako po prostu odpowie-
dzialne zarzadzanie) i zréwnowazone zarzadzanie moga by¢

traktowane jako synonimy. Jakkolwiek jest to stwierdzenie

dyskusyjne, nalezy podkresli¢, ze organizacje, ktore wdrazaja

odpowiedzialny model zarzadzania, sil rzeczy, musza rozwi-
jaé praktyki zgodne z idea zréwnowazonego rozwoju. Zaktada

ona respektowanie i réwnowazenie w swojej dziatalnosci tzw.
trzech linii przewodnich (triple bottom line) — gospodarczej,
srodowiskowej i spolecznej. Jednoczesnie komponent ,,social”
w skrécie CSR sugeruje, ze jest to koncepcja uwzgledniajaca

wylacznie jedng z linii przewodnich. Jak pokazuje jednak

przeglad definicji i interpretacji CSR (Wielicka-Ganczarczyk,
2020, s. 615), dopuszczalne i powszechnie akceptowane jest

stosowanie okreslenia CSR w odnieseinu réwniez do pozo-
stalych linii przewodnich. A zatem na potrzeby artykulu autor

definiuje ,spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie projekta-
mi” jako takie podejscie do zarzadzania projektami (zaréwno

w warstwie proceséw: wytworczych, wspierajacych oraz

zarzadezych, jak i produktéw/rezultatéw projektu), w ktd-
rym kierownictwo projektu respektuje elementy trzech linii

przewodnich, a sukces projektu oznacza osiagniecie korzysci

biznesowych, dostarczenie wartosci spoteczeristwu i przynaj-
mniej niepogorszenie stanu srodowiska naturalnego.

Gléwnym celem badania bylo opracowanie modelu
dojrzatosci organizacji w zakresie spolecznie odpowie-
dzialnego zarzadzania projektami. W zwigzku z tym domi-
nujaca metoda badawcza byly studia literatury poswiecone
koncepcji zréwnowazonego rozwoju, spolecznej odpowie-
dzialnosci, dojrzalosci organizacji oraz zjawisku projekty-
zacji. Drugi wazny obszar to analiza modeli i standardéw
w zakresie spolecznej odpowiedzialnosci w zarzadzaniu
projektami. Projektujac model dojrzalosci, autor zastoso-
wal przede wszystkim podejscie systemowe.

Specyfika projektéw - ich zlozonos¢, unikatowos¢ - za-
sadniczo odmienna od dziatalnosci operacyjnej, przemawia
na korzys¢ zajecia si¢ problematyka spotecznie odpowiedzial-
nego zarzadzania nimi i odréznienia jej od szerszej idei CSR.
Ponadto projekty i zarzadzanie nimi cechuje duza autono-
mia w wiekszosci organizacji. Gtéwnymi argumentami prze-
ciwko wyodrebnieniu kwestii spotecznie odpowiedzialnego
zarzadzania projektami sa: niebezpieczenstwo powielania
pracy skutkujace dodatkowymi kosztami i nakladem pracy
lub ewentualnymi konfliktami, utrata standaryzacji dziatan,
odmienne traktowanie podobnych zagadnienn spolecznej
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odpowiedzialnosci w réznych projektach. ,Projekty moga
przyczyni¢ si¢ do zréwnowazonego rozwoju firmy. Dlatego
nalezy oczekiwa¢, ze koncepcje zréwnowazonego rozwoju
znajda odzwierciedlenie w zarzadzaniu projektami. I cho-
ciaz niektére aspekty zréwnowazonego rozwoju mozna zna-
lez¢é w réznych standardach zarzadzania projektami, nalezy
powiedziel, ze integracja zréwnowazonego rozwoju z pro-
jektami i zarzadzaniem projektami nie jest jeszcze w pelni
zrozumiala” (Silvus, Schipper, 2015). W wyniku dyskusji do-
minowat jednak poglad, ze z wielu powodéw - specyfiki za-
rzadzania projektami, szczegdlnej roli projektéw w tworze-
niu wartosci dla organizacji i interesariuszy, efektéw dzialan
projektowych wykraczajacych daleko poza przedsiebiorstwo
macierzyste i odnoszacych si¢ do szerokiego kregu intere-
sariuszy itp. — nalezy wyrdzni¢ kwestie spotecznej odpo-
wiedzialnoéci projektéw (Trocki, 2019). Niekt6rzy autorzy
zwracajg uwage na wystapienie M. McKinlay na Swiatowym
Kongresie Migdzynarodowego Stowarzyszenia Zarzadzania
Projektami (ang. International Project Management Asso-
ciation — IPMA) w 2008 roku, podczas ktérego zaapelowata
ona do Srodowiska specjalistow ds. zarzadzania projektami
do ,wzigcia odpowiedzialnosci za zréwnowazony rozwodj”
jako poczatek intensywnego rozwoju problematyki spotecz-
nie odpowiedzialnego zarzadzania projektami (ang. Project
Social Responsibility — PSR), (Trocki, 2019; McKinlay, 2008).

Wzrost znaczenia projektow
w dziatalnosci gospodarczej

R osnace znaczenie projektow w niemal kazdej dziedzinie
aktywnosci ludzkiej zostalo dostrzezone juz w latach 90.
XX wieku. Ch. Midler w 1995 r. analizowal zjawisko ,,projec-
tification” na przykltadzie koncernu Renault (Midler, 1995).
Obserwowat stopniowy wzrost intensywnosci dziatalnosci
projektowej w firmie, co powodowato zmiany w strukturze,
sposobie zarzadzania i efektywnosci. Wzrost znaczenia pro-
jektow w dziatalnosci organizacji przeklada si¢ na zjawiska
projektyzacji réwniez w perspektywie gospodarki jako cato-
$ci, jak tez wzrostu znaczenia zawodu kierownika projektu
(Jatocha, 2019; Kuura, 2011). Na rysunku 1 przedstawiono
schemat zaleznosci miedzy wymienionymi obszarami.

Oznacza to, ze omawiane zjawisko mozna rozpatrywac
z trzech perspektyw — gospodarki jako catosci, organizacji
ijednostek.

Podejmowane sa proby oszacowania udziatu projektow
w tworzeniu PKB na poziomach narodowym i globalnym.

Rys. 1. Perspektywy projektyzacji
Zrédto: Kuura, 2011, s. 95
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Wedtug szacunkéw PriceWaterhouseCoopers, globalne
wydatki na publiczne projekty inwestycyjne wzrosna z po-
ziomu 4 bilionéw USD w 2012 r. do ok. 9 bilionéw USD
w 2025 r. (PWC, 2014). Wedtug szacunkéw Project Mana-
gement Institute - PMI i A. Nieto-Rodrigueza (2012), udziat
projektéw w tworzeniu globalnego produktu brutto bedzie
stale wzrastal. Szacuje sie, ze za 10 lat wyniesie ok. 35% (Nie-
to-Rodriguez, 2012).

W ostatnich latach mozna réwniez zaobserwowac trwatg
ewolucje modeli biznesowych w kierunku zarzadzania przez
projekty. W sposéb ogdlny zjawisko projektyzacji organiza-
¢ji mozna zdefiniowa¢ jako wzrost znaczenia dzialalnosci
projektowej w ogélnej aktywnosci organizacji. Przejawia si¢
to nie tylko wzrostem intensywnosci projektéw, ale réwniez
rozwojem systeméw zarzadzania projektami i struktur pro-
jektowych. W ramach tego procesu mozna wyréznié trzy
gléwne stadia projektyzacji organizacji. Zostaly one przed-
stawione na rysunku 2.

Z kolei w odniesieniu do jednostek, wedlug szacunkéw
PMI, 51 milionéw ludzi na catym swiecie jest zaangazowa-
nych w zarzadzanie projektami (PMI, 2013a). Szacuje przy
tym, ze do 2020 r. na $wiecie powstanie ok. 15,7 miliona
stanowisk kierownikéw projektéw w najwazniejszych sek-
torach (PMI, 2013b). W samych Chinach powstanie ponad
8 milionéw stanowisk z tej liczby. Dane PMI wskazuja réw-
niez na wzrost zainteresowania certyfikatami fachowymi
z zakresu zarzadzania projektami: o ile w 2004 r. na $wie-
cie nieco ponad 150 000 oséb posiadalo certyfikat Project
Management Professional (PMP), to juz w sierpniu 2015 r.
liczba ta wzrosta do 669 668, by osiagnaé poziom 724 773
w lipcu 2016 r. (PMI, 2018). Zjawisko to dotyczy réwniez
brytyjskiego standardu zarzadzania projektami - PRINCE2.
W 2004 r. na swiecie przeprowadzono 51 900 egzaminéw
na poziomie PRINCE2 Foundation, natomiast w 2012 r. juz
144 885 (Knowledge Train, 2020).

Podsumowujac zagadnienia projektyzacji (wzrostu znacze-
nia projektéw w organizacji), mozna stwierdzi¢, ze organiza-
¢je musza budowaé systematyczne podejscie do zarzadzania
projektami — rozwijajac narzedzia, kompetencje i wsparcie
instytucjonalne w tym zakresie. Wymaga to rozwijania kul-
tury ciaglego doskonalenia dzialalnosci projektowe;j i dazenia
do doskonalosci w zarzadzaniu projektami (Kerzner, 1998).
Jednoczesnie wraz z rozwojem idei zréwnowazonego rozwoju
zmieniaja sie kryteria sukcesu projektu. Ewolucja tzw. tréjkata
ograniczeni projektowych, okreslanego czesto mianem Zzela-
znego trojkata, zostata przedstawiona na rysunku 3.

Projektyzacja
na poziomie jednostki
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Koncepcja dojrzatosci organizacji

d konca lat 70. XX wieku w teorii i praktyce zarzadza-
nia rozwija si¢ nurt zwiazany z dojrzaloscia organiza-
qji (Crosby, 1979; Juchniewicz, 2018). Termin dojrzalos¢
jest w tym nurcie utozsamiany z osiaganiem umiejetnosci,
kompetencji umozliwiajacych realizacje okreslonych zadan.
Dojrzalos¢ w tym znaczeniu nie jest wigc domeng orga-
nizacji o okreslonym stazu na rynku. Mlode organizacje
z powodzeniem moga osiaga wyzsza dojrzatos¢ niz te, ktére
istniejg na rynku kilkanascie lub kilkadziesiat lat. A zatem
mozna powiedziel, ze zgodnie z tym podejsciem dojrzatosé
organizacji oznacza taki poziom rozwoju organizacji, na kté-
rym osiaga ona w danej dziedzinie bardzo dobre rezultaty
i w konsekwentny sposéb wdraza inicjatywy, ktorych celem
jest dalsze zwiekszanie skutecznosci i efektywnosci podej-
mowanych dziatan. Wyrazem tego podejscia sa tzw. modele
dojrzatosci, pozwalajace dokonaé oceny dojrzalosci organi-
zacji (Juchniewicz, 2018; Spalek, 2013; Ibbs, Kwak, 2000).
Jako jeden z pierwszych termin organizational maturity
zdefiniowal Ph. Crosby, amerykanski specjalista w dzie-
dzinie zarzadzania jakoscig (autor m.in. koncepcji Zero
Defects). Opracowal on i opublikowal w swojej ksiazce
»Quality is Free” uznawany za pierwszy w historii model
dojrzalosci — tzw. Siatke Dojrzatosci Zarzadzania Jakoscia
(Quality Management Maturity Grid) (Crosby, 1979). Na
przetomie XX i XXI wieku pojawily sie pierwsze modele
dojrzalosci $cisle powiazane z zarzadzaniem projekta-
mi (m.in. OPM3 w 2001 r., model Kerznera w 2001 r.).
Koncepcje te réwniez rozwijaly sie w kilku kierunkach.
Pierwsze rozwigzania mialy konstrukcje podobng do siatki
Crosby'ego. Wdrozenie okreslonego zestawu rozwigzan
i praktyk organizacyjnych umozliwialo osiagniecie wyz-
szego poziomu dojrzalosci. To podejscie zastosowal m.in.
H. Kerzner (2001) w swoim modelu Project Management
Maturity Model i J. Crawford (2021) w modelu PM Solu-
tions. Podobng konstrukcje majg réwniez modele, takie
jak PM Solutions’ Maturity Model, IPMA Delta czy Orga-
nizational Project Management Maturity Model - OPM3.
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Druga grupa narzedzi posiada architekture oparta na
koncepcji doskonalenia proceséw. Sg to gtéwnie standardy
i modele referencyjne, takie jak: DIN 69904, ISO 10006,
DIN 69901, ISO 21500, ISO 21503. Mozna wyrézni¢ réw-
niez trzecia grupe modeli. Stanowi ona pewnego rodzaju
Lhybryde” dwdch wezesniejszych koncepcji i opiera si¢ na
tzw. najlepszych praktykach zarzadzania. Z jednej strony
osiaganie wyzszych pozioméw dojrzalosci jest mozliwe
po wdrozeniu okreslonego zestawu najlepszych praktyk,
z drugiej strony owe praktyki mogg by¢ realizowane na réz-
nych poziomach doskonalosci procesowej. Do tego typu
modeli mozna zaliczy¢ m.in. Project, Programme, Port-
folio Management Maturity Model — P3M3. Na rysunku
4 przedstawiono syntetycznie rozwdj koncepcji dojrzatosci
organizacji w zarzadzaniu procesami i projektami.

Szacuje sie, ze obecnie funkcjonuje ok. 200 modeli doj-
rzatosci i dotycza one niemal kazdego aspektu zarzadzania.
A zatem koncepcja ta szybko zyskuje na znaczeniu (Juch-
niewicz, 2018). Wcigz jednak narzedzia te nie uwzgledniaja
zagadnien spolecznej odpowiedzialno$ci w zarzadzaniu
projektami, akcentujac aspekt ,,biznesowy” — a zatem utozsa-
miajac wyzsze poziomy dojrzalosci projektowej organizacji
z lepszymi wynikami finansowymi i uporzadkowanym za-
rzadzaniem projektami.

Propozycja modelu dojrzatosci
w zakresie spotecznie odpowiedzialnego
zarzadzania projektami

Proponowany model powstal w oparciu o analiz¢ wybra-
nych modeli dojrzatosci projektowej z jednej strony oraz
modeli, koncepcji, wytycznych w zakresie zréwnowazonego
rozwoju i spolecznej odpowiedzialnosci z drugiej. Na rysun-
ku 5 zaprezentowano schemat analizy.

W tej czesci przedstawiono propozycje modelu, ktd-
rego celem jest okreslenie poziomu dojrzalosci organiza-
cji w zakresie spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania
projektami, ale réwniez opracowanie zalozen stanu do-
celowej dojrzatosci dla organizacji go stosujacych.

> Zarzadzanie projektami > Zarzadzanie przez projekty >

Organizacja zorientowana
projektowo

Rys. 2. Stadia projektyzacji organizacji
Zrodto: Wagner, 2011, s. 52
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Rys. 3. Ewolucja zelaznego trojkata ograniczen projektowych
Zrodto: Trocki, 2019, s. 109; Carboni i in., 2018, s. 32
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Gléwnym zalozeniem modelu jest zdefiniowanie pieciu
poziomow dojrzalosci organizacji'. Zostaly one opisane w na-
stepujacy sposob:

. poziom 0: Zaréwno w odniesieniu do procesu, jak
i produktu nie prowadzi sie zadnych dziataii w danym
obszarze,

. poziom 1: Dzialania w procesie, jak tez produkcie majg
charakter wycinkowy i sa realizowane decyzja kierow-
nika projektu. Najczesciej oznaczaja zdefiniowanie
ogolnych hasel/wymagan,

. poziom 2: Dzialania w zakresie spolecznie odpowie-
dzialnego zarzadzania projektami s podejmowane na
podstawie wytycznych/metodyki zarzadzania projek-
tami — obowigzuja w wiekszosci lub wszystkich projek-
tach w organizacji,

. poziom 3: Elementy spotecznie odpowiedzialnego
zarzadzania projektami stanowig jeden z podstawo-
wych i obligatoryjny element uzasadnienia bizneso-
wego kazdego projektu, sa réwniez podstawowymi
wartoSciami, ktérymi kieruja si¢ kierownicy pro-

| PM Delta |

4

jektow; organizacja wdraza rozwiazania z zakresu
zarzadzania programami i portfelami,

. poziom 4: Na poziomie organizacji prowadzi si¢
dzialania w zakresie ciaglego doskonalenia podej-
$cia do spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania
projektami.

Nastepnym wymiarem podziatu sg linie przewodnie
spotecznej odpowiedzialnosci (triple bottom line) — zgod-
nie z dominujacym podejsciem w zakresie zréwnowazo-
nego rozwoju i spotecznej odpowiedzialnosci. Na podsta-
wie powyzszego wyrdznia si¢ trzy obszary:

- obszar Srodowiskowy,

. obszar spoleczny,

. obszar ekonomiczny.

W ramach obszaru srodowiskowego zdefiniowano trzy
grupy tematéw. Dotycza one zuzycia energii w projekcie,
gospodarowania surowcami lub materiatami i sposobéw
postepowania z odpadami oraz zagadnien dotyczacych
zuzycia wody. W ramach obszaru spotecznego wskazano
réwniez trzy grupy tematéw. Zostaly one poswiecone

| | IPMA
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Rys. 4. Historia i rozwoj koncepcji dojrzatosci organizacji
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 5. Zakres badan modeli, koncepcji i wytycznych
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 1. Wymiary modelu
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Obszar Temat Poziom 0 Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4
Energia
Srodowiskowy Surowce/materiaty/odpady
Woda
RoOwno$¢ szans
Spoteczny Rozwdj spoteczenstwa
Etyka
Budowanie wartoéci
Ekonomiczny Warunki pracy
BCM
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 2. Poziom 0 i jego charakterystyka
Obszar Temat Charakterystyka
Energia
Srodowiskowy Surowce/materiaty/odpady
Woda
ROwnos¢ szans
Spoteczny Rozwdj spoleczefistia Produl;:t(:’fleij ;;enl:l;:‘gizdrzizsviviqi;:r? zcwhzglzc;ir;]:’c;zr; tZea:;:;nienia
Etyka
Budowanie warto$ci
Ekonomiczny Warunki pracy
BCM

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Poziom 1 i jego charakterystyka

Obszar

Temat

Charakterystyka

Srodowiskowy

Energia

Proces: planuje si¢ w sposob ogdlny zapotrzebowanie w projekcie na energie, jednak
jest to inicjatywa indywidualna kierownika projektu Produkt: w specyfikacji moze by¢
okreslone zapotrzebowanie poszczegdlnych komponentéw projektu na energie

Surowce/materiaty/odpady

Proces: planuje si¢ w sposéb ogdlny wykorzystanie surowcéw i gospodarke odpadami
w ramach procesu, jednak jest to inicjatywa indywidualna kierownika projektu

Produkt: w specyfikacji moze by¢ okre§lone wykorzystanie ekologicznych surowcow/
materialéw w poszczegélnych komponentach projektu

Woda

Proces: planuje sie w sposob ogdlny wykorzystanie wody w ramach procesu, jednak
jest to inicjatywa indywidualna kierownika projektu Produkt: w specyfikacji moze by¢
okres$lone zuzycie wody dla poszczegolnych komponentéw projektu

Spoteczny

Rownos¢ szans

Proces: przygotowuje si¢ ogolne zasady zachowania réwnosci szans, jednak jest to
inicjatywa indywidualna kierownika projektu Produkt: w specyfikacji moze by¢ okreslone
w sposob ogdlny, w jakim zakresie rezultaty projektu przyczynia sie do poprawy kwestii
réwnosci szans

Rozwdj spoleczenstwa

Proces: okresla si¢ w sposob opisowy lub jakosciowy wplyw projektu na rozwdj lokalnej
spolecznosci, metody wspdlpracy/angazowania w projekcie, jednak jest to inicjatywa
indywidualna kierownika projektu Produkt: w specyfikacji moze by¢ okreslony sposéb ogolny,
w jakim zakresie rezultaty projektu uwzgledniaja zagadnienia rozwoju lokalnych spotecznosci

Etyka

Proces: okresla si¢ podstawowe nomy etyczne dla zespolu projektowego, jednak jest to
inicjatywa indywidualna kierownika projektu Produkt: w trakcie planowania produktow/
rezultatéw projektu moze by¢ przeprowadzona analiza mozliwosci dziatan nieetycznych
ze strony wspotpracownikéw, dostawcdw, wykonawcow
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Budowanie wartosci

Proces: okreéla si¢ budzet na zarzadzanie projektem, analizuje mozliwoéci optymalizacji,
jednak jest to inicjatywa kierownika projektu Produkt: moga zosta¢ okreslone korzysci
biznesowe z projektu, nie ma jednak wytycznych co do jednolitego sposobu ich pomiaru,
jest to inicjatywa indywidualna kierownika projektu

Proces: okreSla sie reguly pracy zespolu projektowego, sposéb oceny i motywowania,
mozliwoéci rozwoju w ramach projektu, jednak jest to inicjatywa kierownika projektu

Ekonomiczny Warunki pracy Produkt: w trakcie planowania produktéw/rezultatow projektu moze by¢ przeprowadzona
analiza mozliwo$ci oddziatywania poszczegdlnych rozwigzan na warunki pracy

Proces: okresla si¢ rozwigzania, ktérych celem jest budowanie zdolnosci zespotu do

BCM szybkiego reagowania na wstrzasy (zastgpstwa, dokumentagja itp.), jednak jest to inicjatywa

kierownika projektu Produkt: w trakcie planowania produktéw/rezultatéw projektu moze by¢
przeprowadzona analiza odpornosci dostarczanych rozwigzan na nagte zmiany w otoczeniu

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 4. Poziom 2 i jego charakterystyka

Obszar

Temat

Charakterystyka

Srodowiskowy

Energia

Proces: planowanie zapotrzebowania na energi¢ w projekcie jest obligatoryjne — w ramach
procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami Produkt: w specyfikacji okreslo-
ne jest zapotrzebowanie poszczegélnych komponentéw projektu na energie

Surowce/materiaty/odpady

Proces: planowanie wykorzystania surowcow i gospodarki odpadami w ramach procesu
jest obligatoryjne — w ramach procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami
Produkt: w specyfikacji okre$lone jest wykorzystanie ekologicznych surowcéw/materia-
16w w poszczegélnych komponentach projektu

Woda

Proces: planowanie sposobu wykorzystania wody w ramach procesu jest obligatoryjne
- w ramach procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami

Produkt: w specyfikacji okreslone jest zuzycie wody dla poszczegélnych komponentow
projektu

Spoteczny

Rownos¢ szans

Proces: zasady zachowania rownosci szans i sposoby ich przestrzegania sg obligatoryjne
- w ramach procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami

Produkt: w specyfikacji okresla si¢ w sposéb ogolny, w jakim zakresie rezultaty projektu
przyczynig sie do wspierania dzialan w zakresie réwnosci szans

Rozwdj spoteczenistwa

Proces: szacowanie wplywu projektu na rozwoj lokalnej spolecznosci, okreslenie metod
wspotpracy/angazowania w projekcie jest obligatoryjne — w ramach procedur/wytycz-
nych/metodyki zarzadzania projektami Produkt: w specyfikacji okresla si¢ ogélnie, w jaki
sposob rezultaty projektu uwzgledniajg zagadnienia rozwoju lokalnych spotecznosci

Etyka

Proces: normy etyczne dla zespolu projektowego sa obligatoryjne — w ramach procedur/
wytycznych/metodyki zarzgdzania projektami Produkt: w trakcie planowania produktow/
rezultatéw projektu analizuje si¢ mozliwosci dzialan nieetycznych ze strony wspotpracow-
nikéw, dostawcow, wykonawcow

Ekonomiczny

Budowanie warto$ci

Proces: okrela sie budzet na zarzadzanie projektem wedtug okreslonych w organizacji
procedur/wytycznych/metodyki Produkt: okresla sie korzysci biznesowe z projektu we-
dtug funkcjonujagcych w organizacji procedur/wytycznych/metodyki

Warunki pracy

Proces: okresla sie reguly pracy zespolu projektowego, sposob oceny i motywowania,
mozliwosci rozwoju w ramach projektu zgodnie z procedurami/wytycznymi/metodyka
Produkt: w trakcie planowania produktéw/rezultatow projektu analizuje si¢ mozliwosci
oddziatywania poszczeg6lnych rozwigzan na warunki pracy

BCM

Proces: okregla sie rozwigzania, ktorych celem jest budowanie zdolnosci zespotu do szyb-
kiego reagowania na wstrzasy (zastgpstwa, dokumentacja itp.), zgodnie z procedurami/
wytycznymi/metodyka zarzadzania projektem Produkt: w trakcie planowania produktéw/
rezultatow projektu przeprowadza si¢ analiz¢ odpornosci dostarczanych rozwigzan na nagle
zmiany w otoczeniu

Zrédto: opracowanie wtasne

kwestiom réwnosci szans w projekcie (w zakresie plci,
kultury, narodowosci, sprawnosci itp.), rozwojowi spo-
teczenistwa (dzialania zmierzajace do rozwoju lokalnych
spolecznosci poprzez realizacje projektu - zaréwno
w procesach realizacji, jak i poprzez dostarczanie odpo-
wiednich produktéw) oraz etyce w dzialaniu. Ostatnia
linia przewodnia to obszar ekonomiczny. Tu réwniez

zdefiniowano trzy tematy. Pierwszy dotyczy kwestii
budowania wartosci dla organizacji poprzez realizacje
projektu. Drugi temat porusza kwestie warunkow pracy,
tworzenia w projekcie srodowiska sprzyjajacego rozwo-
jowi zespolu. Ostatnim, bardzo waznym tematem jest tzw.
ciagto$¢ dziatania (ang. Business Continuity Manage-
ment - BCM). Zgodnie z zalozeniami modelu, realizacja
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Tabela 5. Poziom 3 i jego charakterystyka
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Obszar

Temat

Charakterystyka

Srodowiskowy

Energia

Proces: planowanie zapotrzebowania na energie w projekcie jest obligatoryjne — w ramach procedur/
wytycznych/metodyki zarzadzania projektami, analizuje si¢ powigzania z innymi projektami pod
katem mozliwosci optymalizacji wykorzystania energii

Produkt: w specyfikacji okreslone jest zapotrzebowanie poszczegdlnych komponentéw projektu na
energie

Surowce/materiaty/odpady

Proces: planowanie wykorzystania surowcow i gospodarki odpadami w ramach procesu jest obli-
gatoryjne — w ramach procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami; analizuje si¢ powia-
zania z innymi projektami pod katem mozliwosci optymalizacji gospodarki odpadami i surowcami
Produkt: w specyfikacji okreslone jest wykorzystanie ekologicznych surowcéw/materialéw w po-
szczegblnych komponentach projektu

Woda

Proces: planowanie wykorzystania wody w ramach procesu jest obligatoryjne — w ramach procedur/
wytycznych/metodyki zarzadzania projektami; analizuje si¢ powigzania z innymi projektami pod ka-
tem mozliwo$ci optymalizacji gospodarki odpadami i surowcami Produkt: w specyfikacji okreslone
jest zuzycie wody dla poszczegdlnych komponentéw projektu

Spoteczny

Rownos¢ szans

Proces: Zasady zachowania réwnosci szans i sposoby ich przestrzegania sg obligatoryjne — w ramach
procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania projektami; analizuje si¢ mozliwosci synergii z innymi
projektami obejmujgcymi swoim zakresem kwestie réwnosci szans

Produkt: w specyfikacji okresla si¢ w sposob precyzyjny, w jakim zakresie rezultaty projektu przyczy-
nig sie do dziatan w zakresie réwnosci szans

Rozwdj spoleczenstwa

Proces: Szacowanie wptywu projektu na rozwdj lokalnej spotecznosci, okreslenie metod wspotpracy/
angazowania w projekcie jest obligatoryjne — w ramach procedur/wytycznych/metodyki zarzadzania
projektami; analizuje si¢ mozliwosci synergii z innymi projektami obejmujacymi swoim zakresem
kwestie rozwoju lokalnej spofecznosci Produkt: w specyfikacji okresla si¢ w sposob precyzyjny, w ja-
kim zakresie rezultaty projektu uwzgledniajg zagadnienia rozwoju lokalnych spofecznosci

Etyka

Proces: normy etyczne dla zespotu projektowego sg obligatoryjne — w ramach procedur/wytycznych/
metodyki zarzadzania projektami; analizuje si¢ powigzania z innymi projektami pod katem mozli-
wosci optymalizacji dziatan w zakresie etyki Produkt: w trakcie planowania produktéw/rezultatéw
projektu analizuje si¢ mozliwosci dziatan nieetycznych ze strony wspotpracownikow, dostawcow,
wykonawcow

Ekonomiczny

Budowanie wartosci

Proces: okresla si¢ budzet na zarzadzanie projektem wedtug funkcjonujacych w organizacji proce-
dur/wytycznych/metodyki; analizuje si¢ powigzania z innymi projektami Produkt: okresla si¢ ko-
rzysci biznesowe z projektu wedtug funkcjonujacych w organizacji procedur/wytycznych/metodyki,
definiuje si¢ warto$¢ biznesowa/dodang projektu w odniesieniu do portfela projektéw lub programu,
w ramach ktdrego projekt jest realizowany

Warunki pracy

Proces: okresla si¢ reguly pracy zespotu projektowego, sposéb oceny i motywowania, mozliwoéci
rozwoju w ramach projektu zgodnie z procedurami/wytycznymi/metodyka; zaangazowanie ludzi
w projekcie jest analizowane pod katem ich udzialu w innych projektach Produkt: w trakcie pla-
nowania produktéw/rezultatéw projektu analizuje si¢ mozliwoéci oddziatywania poszczegélnych
rozwigzan na warunki pracy; przeprowadzana jest analiza wptywu innych projektéw na warunki
pracy w danym projekcie

BCM

Proces: okresla sie rozwigzania, ktérych celem jest budowanie zdolnosci zespotu do szybkiego reago-
wania na wstrzasy (zastepstwa, dokumentacja itp.), zgodnie z procedurami/wytycznymi/metodyka
zarzgdzania projektem; mechanizmy te s3 budowane na poziomie programéw i portfela

Produkt: w trakcie planowania produktéw/rezultatéw projektu przeprowadza si¢ analiz¢ odpornosci
dostarczanych rozwigzan na nagle zmiany w otoczeniu; przeprowadza si¢ analiz¢ mozliwo$ci wyko-
rzystania efektow synergii miedzy projektami

Zrédto: opracowanie wtasne

Podsumowanie

projektu w organizacji powinna wspiera¢ budowanie od-
pornosci organizacji, bezpieczenstwa ekonomicznego itp.

Ponadto dla charakterystyki kazdego poziomu wpro-
wadzono odrebne opisy dla proceséw oraz produktoéw
projektu. W tabelach 1-6 przedstawiono charakterystyke
poszczegdlnych pozioméw dojrzatosci.

Ocena organizacji przebiega w kazdym obszarze i te-
macie niezaleznie. Dzigki temu mozliwe jest stworzenie
precyzyjnych profili oceny i doktadne planowanie ,mapy
drogowej” podnoszenia dojrzatosci. W tabeli 7 przedsta-
wiono przykladowy profil oceny za pomoca proponowa-
nego modelu.

bserwacja zmian w sposobie funkcjonowania jed-

nostek, organizacji, jak réwniez catych gospodarek
pozwala przypuszczaé, ze zagadnienia spotecznej odpo-
wiedzialno$ci dzialalnosci projektowej beda zyskiwaé na
znaczeniu. Mozna si¢ réwniez spodziewad, ze pandemia
i wywolane nig zmiany wplyna pozytywnie na postrze-
ganie zjawiska zréwnowazonego rozwoju w projektach.
Nie zmienia to jednak faktu, Ze niezbedne jest budowanie
$wiadomosci tematyki poruszanej w raporcie — zaréwno
wsréd naukowcéw, jak i menedzerdw.
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Tabela 6. Poziom 4 i jego charakterystyka

Obszar Temat Charakterystyka
Energia
Srodowiskowy Surowce/materialy/odpady
Woda
ROWIOAE A0S |t oy etodyl. Wespekesomvigsansckeclon ns poviomie 4 oyl wpravrine
Spoteczny Rozwdj spoteczenistwa w ramach kultury ciaglego doskonalenia. Specjalistyczne jednostki (np.. PMO - Project
Management Office; COE - Centre Of Excellence) moga by¢ powolane do realizacji tych
Etyka zadan
Budowanie wartosci
Ekonomiczny Warunki pracy
BCM
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 7. Przyktadowy profil oceny i jego charakterystyka
Obszar Temat Poziom O Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3 Poziom 4
Energia
Srodowiskowy Surowce/materiaty/odpady
Woda
Réwnoé¢ szans
Spoteczny Rozwdj spoteczenistwa
Etyka
Budowanie wartosci
Ekonomiczny Warunki pracy
BCM

Zrodto: opracowanie wtasne

W opinii autora, opracowany model dojrzatosci stanowi
propozycje uporzadkowania zagadnieri przekrojowych
w ramach pieciu poziomdéw, na ktérych moze znaleZé sig
organizacja rozwijajaca swoje kompetencje w analizowanym
obszarze. Dodatkowo autor wyrdznit charakterystyke przeja-
wow dojrzatosci z punktu widzenia zaréwno proceséw zarza-
dzania projektem, jak i jego efektow, produktéw. To réwniez
moze stanowié przestrzen do interesujacej dyskusji naukowej
i fachowej. W opinii autora, zaproponowany model dojrzato-
$ci wpisuje si¢ w gléwne korzysci wynikajace ze stosowania
modeli dojrzatosci. Po pierwsze, modele stanowia ,mape
drogowq’ dla organizacji, ktére chcg konsekwentnie budowaé
swoje praktyki w danym obszarze. Przedstawiony model moze
stanowic istotne wsparcie w procesie budowania systemu spo-
lecznie odpowiedzialnego zarzadzania projektami, w efekcie
prowadzacego do osiagania lepszych wskaznikéw sukcesu
projektéw — rozumianego jako dostarczenie korzysci bizne-
sowych interesariuszom, dostarczenie wartosci spoteczenistwu
i przynajmniej niepogorszenie stanu srodowiska naturalnego.
W zalozeniu efektem dtugofalowym jest transformacja organi-
zacji z podejscia CSR (ang. Corporate Social Responsibility)
do podejscia CSV (ang. Creating Shared Values).

Druga korzyscia plynaca ze stosowania modeli dojrzatosci
jest budowanie wizerunku organizacji wsréd interesariu-
szy. Systematyczne badanie swojej dojrzalosci i okreslanie

regularnie celéw zmierzajacych do jej podniesienia stanowi
istotny czynnik budujacy pozytywny wizerunek organizacji.
Konstrukcja modeli dojrzalosci, w wiekszosci opierajaca sie
na logice kolejnych pozioméw i ich nazw/numeracji utatwia
przejrzysty przekaz do otoczenia. Z tego wzgledu konstrukcja
modelu zaproponowanego przez autora opiera si¢ na wio-
dacych standardach - takich jak model Kerznera, P3M3 czy
Capability Maturity Model Integration - CMML
Naturalnym kierunkiem dalszych badan jest zastosowa-
nie opracowanego modelu dojrzatosci. Autor planuje pod-
jecie badan empirycznych - zaréwno w ujeciu ilosciowym,
jak i jakosciowym. Z jednej strony mozliwe jest badanie po-
ziomu dojrzalosci szerokiego spektrum organizacji — funk-
gjonujacych na réznych rynkach, majacych rézne charak-
terystyki. Z drugiej strony mozliwe jest prowadzenie badan
jako$ciowych w formie wywiadéw poglebionych na tematy
dotyczace np. wyzwan w rozwijaniu spolecznie odpowie-
dzialnych projektéw, jak réwniez samej konstrukeji modelu
dojrzatosci. Moze réwniez znalezé zastosowanie w dzia-
talnosci doradczej i eksperckiej — w organizacjach, ktére
$wiadomie chca budowa¢ rozwiazania z zakresu spolecznie
odpowiedzialnego zarzadzania projektami. W opinii autora,
model charakteryzuje si¢ wysokim stopniem uniwersalnosci.
Zostal opracowany w oparciu o globalne standardy zréwno-
wazonego rozwoju i najwazniejsze modele dojrzatosci. Sg to
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zagadnienia, ktére nie wymagaja znacznego dopasowania
np. do specyfiki rynku lub regionu. Z kolei konstrukcja mo-
delu nie jest tak zlozona jak np. CMMI, co oznacza, ze moze
on stanowi¢ drogowskaz zaréwno dla bardzo duzych, jak
i mniejszych organizacji. Z pewnoscia jednym z kluczowych
ograniczert modelu jest niski stopieni operacjonalizacji zagad-
nien i przelozenia ich np. na precyzyjne mierniki. Pomocne
w tym dziataniu okaza si¢ planowane badania empiryczne
z uzyciem modelu, ktére pozwola tez na przetestowanie go
i doktadne rozpoznanie stabosci przez respondentéw.

dr hab. Mateusz Juchniewicz, prof. uczelni
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finanséw

ORCID: 0000-0002-3598-2679

e-mail: mateusz.juchniewicz@sgh.waw.pl

Przypis

1) Wiekszos¢ uznanych modeli operuje skalg pigciostopniowa
od 1 do 5. Ze wzgledu na to, ze w proponowanym modelu
poziom pierwszy oznacza brak jakichkolwiek rozwinigtych
praktyk, numeracja rozpoczyna si¢ od 0.
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Sustainable and Socially Responsible
Project Management — Maturity Model Proposal

Summary

In recent years, the issues of social responsibility and sus-
tainable development have gained particular importance
in management sciences. At the same time, the importance
of projects in the activities of most organisations and entire
economies is constantly growing. For this reason, the author

4

decided to undertake the task of developing a maturity mod-
el in the field of social responsibility in projects. The main
objective of the study was to develop and verify the organi-
sational maturity model in terms of sustainable development
and social responsibility in projects and check its consistency.

Keywords

project management, sustainability, project social respon-
sibility, organisation’s maturity
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