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PRZEGLAD ORGANIZACJI W 2022 ROKU

Szanowni Autorzy i Czytelnicy Przegladu Organizacji,

R ok 2022 byl niezwykle trudny nie tylko dla Zespotu
redakcyjnego i Czytelnikéw, ale trzeba dodad, ze réw-
niez dla calej spolecznosci naszej Planety. Spowodowane
to zostato pandemia COVID-19, ktéra pochtoneta w ciagu
dwdch lat miliony ofiar. Doprowadzita takze do znacznego
zahamowania procesu globalizacji $wiatowej gospodarki.
Jednakze najbardziej negatywny wplyw na proces rozwo-
ju wspdlpracy miedzynarodowej miata i nadal ma agresja
Rosji na Ukraing, ktéra rozpoczeta sie pod koniec lutego
2022 r. Wojna doprowadzita do ogromnych strat ludzkich
i materialnych. Zniszczonych zostalo wiele miast oraz
obiektéw infrastruktury energetycznej, przemystowej, drég
i linii kolejowych. Mimo wsparcia Ukrainy przez USA,
Unie Europejska i inne panstwa nie udalo si¢ jeszcze po-
kona¢ agresora. Eksperci oceniaja, ze wojna ta moze trwaé
jeszcze dlugo. Jej wynikiem mogg by¢ zjawiska recesyjne,
ktérych poczatek mozna juz zaobserwowac.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie te niesprzyjajace oko-
licznosci maja réwniez wplyw na szereg niekorzystnych
zjawisk w naszym kraju, takich jak spadek dynamiki
wzrostu gospodarczego, wysoka inflacja, wzrost kosztow

produkcji i kryzys energetyczny. Skutki mozna dostrzec
m.in. na rynku wydawniczym. Dotyczy to takze Przegla-
du Organizacji, ktérego koszty wydawnicze systematycz-
nie rosna. W zwiazku z tym Zarzad Gléwny Towarzystwa
Naukowego Organizacji i Kierownictwa (TNOIK) podjat
decyzje o zmianie cyklu wydawniczego Przegladu Or-
ganizacji z miesiecznika na kwartalnik, poczynajac od
pierwszego numeru 2023 r., obnizajac tym samym koszty
wydawnicze czasopisma.

Tradycyjnie czasopismo to jest mocno wspierane przez
Zarzad Gléwny TNOIK, a przede wszystkim Prezesa Pro-
fesora Leszka Kiettyke. Do tej pory Przeglad Organizacji
wydawany byl w cyklu miesiecznym. Zespdt redakeyjny
podjat réwniez szereg innych dzialan dotyczacych proce-
su wydawania czasopisma, m.in. zostal zautomatyzowany
caly proces wydawniczy, poczawszy od zgloszenia przez
autoréw tekstow, a skoriczywszy na ich publikacji. Row-
noczes$nie zoptymalizowano proces publikacji w wersji
elektronicznej. Aktualnie Przeglad Organizacji jest in-
deksowany w Bazie ERIH+ , BazEkon, Agro, JC Journals
Master List, PBN - Polska Bibliografia Naukowa, CEON,
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Biblioteka Nauki oraz InfoBase Index. Ponadto Przeglad
Organizacji od kilku juz lat spetnia wszystkie wymagania
formalne stawiane czasopismom dla indeksowania w Web
of Science.

Usprawniono tez proces wydawniczy czasopisma oraz
wdrozono nowg platforme komunikacji pomigedzy auto-
rami, recenzentami i zespotem redakcyjnym. Na stronie
internetowej czasopisma sa aktualnie dostepne wszystkie
numery archiwalne, poczawszy od 1990 r., co jest abso-
lutnie wyjatkowe wsrdd czasopism naukowych publiko-
wanych w naszym kraju. Udoskonalono réwniez strong
internetowa, gdzie zamieszczane sa teksty w jezykach
polskim i angielskim.

Nalezy jednak podkresli¢, ze w dalszym ciagu Prze-
glad Organizacji bedzie platforma do prezentacji szeroko
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rozumianej problematyki z zakresu dyscypliny zarzadza-
nia tak w skali krajowej, jak i miedzynarodowej, szczegdl-
nie w dobie niepewnosci zwigzanej z rozwojem gospodar-
ki swiatowe;j.

Wierze, ze dzigki takiemu jak dotychczas zaangazo-
waniu Zespotu redakcyjnego oraz znakomitym Autorom
Przeglad Organizacji bedzie utrwalal swoje miejsce wsréd
krajowych i miedzynarodowych czasopism naukowych.

Zycze Autorom i Czytelnikom oraz Zespotowi redak-
cyjnemu Przegladu Organizacji szczesliwego i pomyslne-
go 2023 Roku.

Stanistaw Brzezinski
Redaktor Naczelny

PRZYSZLOSC POLSKIEJ NAUKI

Rozmowa redaktora naczelnego Przegladu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
z ministrem edukacji i nauki Przemystawem Czarnkiem

S tanistaw Brzezinski: Celem ustawy o Akademii Ko-
pernikatiskiej jest zwigkszenie konkurencyjnosci
i rozpoznawalnosci polskiej nauki w swiecie. Prosze przy-
blizy¢ Czytelnikom Przeglgdu Organizacji jej glowne
zalozenia, jak rowniez przyblizy¢ nam plan powolania
Szkoly Gtownej Mikotaja Kopernika?

Przemystaw Czarnek: Akademia Kopernikanska to z jed-
nej strony wspaniaty pomnik ku czci Mikotaja Kopernika,
najwybitniejszego polskiego naukowca, stanowi przypo-
mnienie calemu $wiatu, Ze autor teorii heliocentrycznej
byt Polakiem. Po dzi$ dzien Polska jest waznym miejscem
na akademickiej mapie $wiata, a wielu nastepcow Koper-
nika rozsianych po calym swiecie pracuje na czes¢ i chwa-
te polskiej nauki. Z drugiej strony Akademia jest instytu-
cja, ktéra integruje wlasnie polskich naukowcéw z catego
Swiata oraz bedzie wspiera¢ ich dzialania naukowe. Jej
podstawowym celem jest realizacja Narodowego Progra-
mu Kopernikanskiego, ktérego zalozeniem jest wzmoc-
nienie pozycji polskiej nauki na arenie miedzynarodowe;.
Akademia kieruja naukowcy z catego Swiata, co ulatwi
realizacje podstawowego celu nowej instytucji, jakim jest
umiedzynarodowienie polskiej nauki. Wsréd najwazniej-
szych zadan Akademii jest m.in. finansowanie badan na-
ukowych, w tym przyznawanie stypendiéw kopernikan-
skich, grantéw Mikotaja Kopernika, wspieranie Szkoty
Gléwnej Mikolaja Kopernika, przyznawanie nagréd czy
powolywanie ambasadoréw Akademii Kopernikanskiej.

Nalezy tutaj réwniez wspomnie¢ o perspektywie
utworzenia uczelni publicznej, ktéra strukturalnie be-
dzie powigzana z Akademia. To Szkota Gléwna Mikolaja
Kopernika. Jej nadrzednym zadaniem jest ksztalcenie
nowych badaczy oraz prowadzenie badan naukowych
i prac rozwojowych. Mieszczaca sie w Warszawie uczel-
nia polaczy i zintegruje dziatalnos¢ Kolegium Astronomii
i Nauk Przyrodniczych w Toruniu, Kolegium Nauk Me-
dycznych w Olsztynie, Kolegium Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania w Warszawie, Kolegium Filozofii i Teologii
w Krakowie oraz Kolegium Nauk Prawnych w Lublinie.

Trzeba podkresli¢, ze nowa instytucja, jaka jest Aka-
demia Kopernikanska i powigzane z nig podmioty, to nie
jest konkurencja dla polskich uczelni, a wrecz przeciwnie.
To plaszczyzna wymiany doswiadczen, mysli i osiagnieé
naukowych, a takze twdrczej inspiracji. To miejsce ksztal-
cenia elit dla potrzeb polskiej nauki. Stowem, osiaggneli-
$my cos, o czym wielu myslalo od dziesigcioleci.

SB: W jednym z wywiadow powiedzial Pan, ze ,,ocena
uczelni jest trudniejsza niz ocena skokow narciarskich”
i zapowiedziat Pan zmiany w ich ewaluacji oraz uprosz-
czenie calego procesu. Przyblizy nam Pan Minister swoje
plany w tym zakresie?

PC: Z poczatkiem 2022 r. powolalem zespodt ds. rozwoju
systemu o$wiaty i szkolnictwa wyzszego i nauki, ktdre-
go gléwnym zadaniem jest analiza otoczenia prawnego
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Od lewej: prof. dr hab. Stanistaw Bzrzezinski, dr hab. Przemystaw Czarnek, prof. KUL

systemu oswiaty oraz szkolnictwa wyzszego i nauki,
a ponadto przedstawienie propozycji zmian prawnych
dotyczacych tych systeméw, w szczegdlnosci w zakresie
dokonywania oceny jakosci ksztalcenia i prowadzenia
dziatalnosci naukowej. Obecnie trwa jeszcze analiza wy-
nikéw oceny jakosci dzialalnosci naukowej przeprowa-
dzonej w 2022 r. Dopiero po zakonczeniu ww. procesu,
a takze po weryfikacji i analizie wynikéw pracy zespoltu
doradczego bedzie mozliwe przedstawienie projektu
zmian w obowiazujacym systemie ewaluacji jakosci dzia-
talnosci naukowe;j.

SB: Ogromne znaczenie dla rozwoju polskich szkot wyz-
szych ma, moim zdaniem, ich ciggle i intensywne umie-
dzynarodowienie. Jakie kroki podejmuje Ministerstwo
Edukacji i Nauki w tym zakresie?

PC: Jednym z programéw, ktéry wspiera uczelnie wyz-
sze w tym zakresie jest ,Rozwéj czasopism naukowych”
W ramach tej inicjatywy krajowi wydawcy publikacji
naukowych mogli uzyska¢ dofinansowanie m.in. na
dziatania zmierzajace do podniesienia poziomu praktyk
wydawniczych i edytorskich. Takie finansowe wsparcie
bez watpienia przyczynia si¢ do utrzymania swiatowych
standardéw i zachowania tych publikacji w miedzynaro-
dowym obiegu naukowym. Pierwsza edycja wspomniane-
go programu zakonczyta si¢ we wrzesniu 2022 roku. Do
konkursu zgtoszono wéwczas 585 wnioskéw.

Warto tu réwniez wspomniec o programie ,,Doskonata
nauka’, ktéry wspiera realizacje przedsiewzie¢ prezentu-
jacych osiagniecia naukowe, tj. najnowsze wyniki badan
naukowych i prace rozwojowe, poprzez organizacje
konferencji naukowych oraz wydawanie monografii na-
ukowych. Podczas pierwszej odstony programu dofinan-
sowanie na taczna kwote blisko 31 mln zl otrzymato 387
projektéw. Obecnie trwa nabdr do kolejnej edycji, ktéry
zakonczy si¢ 2 marca 2023 r. Trzeba tu takze podkreslié
ogromne znaczenie — wspomnianej wczesniej — Akademii
Kopernikariskiej, ktéra stala si¢ miejscem wspdtpracy
oraz naukowej integracji polskich i zagranicznych uczo-
nych, a takze znakomitg przestrzenia otwartej wymiany
doswiadczen miedzy nimi.

SB: Zgodzi si¢ Pan Minister ze mngq, Ze stabq strong
polskich szkot wyzszych jest stanowczo za maty kontakt
z biznesem. Jakie instrumenty posiada Ministerstwo
i jakie dziatania bedzie podejmowat Pan Minister zmie-
rzajqce do wspierania uczelni w nawigzywaniu kontak-
tow z przedsigbiorstwami w dziedzinie podejmowania
wspolpracy z przemystem czy tez realizacji wspdlnych
projektow B+R?

PC: Tak jak wspomnialem wczesniej, dostrzegam ko-
niecznos¢ blizszej wspdtpracy nauki i biznesu, aby trans-
ferowal wiedze praktycznag do uczelni i wypuszczaé na
rynek absolwentéw gotowych podjaé wyzwania, ktére
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stawia przed nimi dynamicznie rozwijajacy si¢ rynek
pracy. Jednym z przykladéw jest program Ministerstwa
Edukacji i Nauki ,,Doktorat wdrozeniowy”, ktéry wspiera
firmy w zatrudnianiu kadry naukowej, zaangazowanej
w projekty badawczo-rozwojowe (B+R). To wlasnie
obecnos¢ naukowcéw w przedsiebiorstwach umozliwia
kreowanie nowych technologii, ktére przektadaja si¢ na
wieksza efektywnos¢ i konkurencyjnosé firm, a co za tym
idzie - ich rozwdj.

SB: Ogromngq role w dziatalnosci szkot wyzszych odgry-
wajq jednostki utalentowane. Czy i jakie instrumenty
posiada Ministerstwo w promowaniu i wspieraniu szcze-
golnie mlodych talentow w ich rozwoju tak, aby w nieda-
lekiej przysztosci mogli podnosic range polskiej nauki na
Swiecie?

PC: Wsparcie mtodych naukowcéw, oséb szczegélnie
uzdolnionych, chcacych doskonali¢ si¢ zawodowo i biz-
nesowo to jeden z moich priorytetéw. Dla tej grupy réw-
niez przygotowalem wraz ze wspétpracownikami bogata
oferte umozliwiajaca rozwdj naukowy. Podam kilka przy-
ktadéw. Jako pierwszy: ,Studenckie kota naukowe two-
rzg innowacje” to program, ktdrego celem jest wsparcie
studentéw w realizacji innowacyjnych projektéw badaw-
czych, podniesienie jako$ci dzialalnosci két naukowych
czy udoskonalenie mechanizmu transferu technologii
i rozwiazan technicznych do sfery gospodarczej. W ra-
mach tego przedsiewzigcia mozliwy jest tez zakup certy-
fikatow i licencji niezbednych w procesie komercjalizacji
wynikéw badan naukowych lub prac rozwojowych. Warto
réwniez wspomnie¢ o programie ,,Perly nauki’, ktérego cel
to wsparcie wybitnie uzdolnionych absolwentéow studiéw
pierwszego stopnia lub studentéw po ukonczeniu trzecie-
go lub czwartego roku jednolitych studiéw magisterskich.
Przedsigwzigcie pozwala zainteresowanym na prowadze-
nie badan naukowych lub twoérczosci artystycznej pod
kierunkiem opiekuna naukowego badZ artystycznego.
Wspomniane wczesniej ,doktoraty wdrozeniowe” to tylko
cze$¢ oferty, ktdrg kierujemy do mlodych naukowcéw.

SB: Od wielu lat Polska nie jest w czotowce Paristw Unii
Europejskiej pod wzgledem ilosci funduszy przeznacza-
nych na nauke z budzetu parnstwa. Czy uda si¢ Panu
Ministrowi w najblizszych latach zwigkszy¢ dotacje z bu-
dzetu na oswiate i szkolnictwo wyzsze?

PC: Naktady na nauke i szkolnictwo sukcesywnie wzra-
staja. Istotne znaczenie ma m.in. reguta waloryzacyjna,
zawarta w art. 383 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo
o szkolnictwie wyzZszym i nauce, odwolujaca sie do pro-
gnozowanego w ustawie budzetowej wzrostu PKB i infla-
cji. Pelni ona funkcje gwarancyjna, dzigki ktérej naktady
zawsze rosna, cho¢ oczywiscie nie w takim stopniu, jak
oczekiwaloby srodowisko akademickie oraz sam minister,
niezaleznie od tego, kto pelni te funkcje. Dlatego tez za-
wsze podejmowane s3 dodatkowe dzialania na poziomie
politycznym, aby z budzetu panstwa uzyskaé wiecej niz
tylko to, co gwarantuje waloryzacja.
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Udalo sie nam to réwniez zrealizowal w ustawie bu-
dzetowej na 2023 rok, gdzie w czesci 28 — Szkolnictwo
wyzsze i nauka kwota planowanych wydatkéw w ra-
mach budzetu panstwa na szkolnictwo wyzsze i nauke
wynosi 25,5 mld zl, co w poréwnaniu do analogicznej
kwoty ujetej w ustawie budzetowej na rok 2022 w wyso-
kosci23,3 mld zt stanowi zwi¢kszenie srodkow o0 2,2 mld
zl, tj. 0 9,4%. Niezaleznie od powyzszego, dodatkowo
w tzw. ustawie okolobudzetowej na 2023 r. przewidziano
skarbowe papiery wartosciowe w wysokosci 1 mld z1 dla
uczelni publicznych lub uczelni uprawnionych do finan-
sowania na zasadach okreslonych dla uczelni publicz-
nych na dzialania zwigzane z utrzymaniem i rozwojem
potencjatu dydaktycznego i badawczego. Istotna czgsé
nakladéw na nauke i szkolnictwo wyzsze, w tym réwniez
na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowy (B+R), znajduje
si¢ tez w budzetach innych ministréw nadzorujacych
uczelnie, m.in. ministra zdrowia, ministra spraw we-
wnetrznych i administracji, ministra obrony narodowej
czy ministra kultury i dziedzictwa narodowego. Podsu-
mowujac, taczne naklady na sektor szkolnictwa wyzsze-
go i nauki w budzetach wszystkich ministréw wynosza
w roku 2023 az 37,1 mld zl, z tego w ramach budzetu
panstwa stanowia kwote 32,7 mld zl, a w zakresie budze-
tu srodkow europejskich kwote 4,4 mld zt.

SB: Na swiecie obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj naj-
nowszych technologii, gigantycznie rozwija sig¢ sztuczna
inteligencja itd. Prosze powiedziec, Panie Ministrze, jakie
dzialania sq podejmowane aktualnie i bedq podejmowa-
ne w przysztosci w programach szkolnych przygotowujq-
cych mlodziez do wykorzystania tych osiqgnie¢ w nauce
i w perspektywie w dziatalnosci zawodowej?

PC: Rynek pracy i wyzwania przysztosci sa dla nas
punktem wyjscia. Méwiac o uczelniach i roli szkolnic-
twa wyzszego w procesie ksztalcenia nowoczesnych kadr
jutra, nie mozemy zapomina¢ o roli szkoly. Przysztos¢
miodego czlowieka zaczyna si¢ wlasnie w tym miejscu.
To tutaj mozliwy jest jego calosciowy rozwéj. To tutaj
mlody czlowiek zostaje wyposazony w kompetencje
przysztosci, poznaje doglebnie rodzimg tradycje i hi-
storig, otrzymuje pomoc psychologiczno-pedagogiczna
i dba o zdrowie fizyczne. Dlatego pod hastem #szkota-
przysztoscijuzdzis realizujemy program unowoczesnia-
nia polskich szkét tak, zeby ich absolwenci mogli z pod-
niesiona gtowa wej$¢ na rynek pracy lub dalej ksztalcié
si¢ i podnosi¢ swoje kompetencje. Podam tylko kilka
przykladéw naszych sztandarowych inwestycji w ra-
mach wspomnianych wyzej obszardw.

Wspotczesna edukacja korzysta z nowoczesnych,
a jednoczes$nie atrakcyjnych z punktu widzenia mtodego
czlowieka narzedzi i metod, ktére pomagaja zdobywa¢
wiedze w innowacyjny i twdrczy sposéb. Jest to mozliwe
m.in. dzigki sprzetom zakupionym z programu ,Labo-
ratoria Przyszlosci”. Za ponad 1 mld zt wszystkie szkoty
podstawowe w Polsce i szkoty polskie zagranica zostaty
wyposazone w drukarki 3D, mikrokontrolery, sprzet do
nagran. W ramach wyposazenia dodatkowego mogly
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zakupic takze gogle VR, roboty, sprzet kulinarny, nowo-
czesne mikroskopy, teleskopy i wiele innych.

Kolejnym znakomitym przykltadem wykorzystania
nowoczesnego sprzetu multimedialnego w procesie dy-
daktycznym jest przedsiewziecie ,Innowacyjna historia”,
w ramach ktérego ponad 20 tys. uczniéw wzigto udziat
w pokazach dwéch filméw z wykorzystaniem technolo-
gii wirtualnej rzeczywistosci (VR) ,Kartka z Powstania”
oraz ,Wiktoria 1920”. Dzi¢ki nim mogli podazaé za mto-
dymi powstaficami, ogladac z bliska ruiny warszawskich
kamienic i doswiadczaé zdarzen z perspektywy uczest-
nika. Zdobywanie wiedzy w fascynujacy i twdrczy spo-
s6b umozliwiaja takze male centra nauki SOWA, ktdre
powstaja w calej Polsce

Chciatbym tez mocno podkreslié, ze rozwdj ksztatce-
nia zawodowego to jeden z filaréw polityki Ministerstwa
Edukacji i Nauki. Konsekwentnie wdrazamy reforme
rozpoczeta w 2019 r.: zacieSniamy wspolprace szkot
i pracodawcéw, zachecamy firmy i przedsiebiorstwa do
tworzenia klas patronackich oraz wlaczania si¢ w proces
ksztalcenia czy organizacji stazy uczniowskich. Dzieki
prognozie zapotrzebowania na pracownikéw w zawo-
dach szkolnictwa branzowego na krajowym i woje-
woédzkim rynku pracy wiemy, jacy specjalisci beda po-
szukiwani przez pracodawcéw w skali kraju i w danym
regionie, a jednoczesnie mozemy przeciwdziataé bezro-
bociu wsrdd absolwentéw szkot branzowych i techni-
kéw. Tym samym przed nami kolejny projekt — powsta-
nie 120 Branzowych Centréw Umiejetnosci (BCU). Na
jego realizacje Ministerstwo Edukacji i Nauki przezna-
czy rekordowa kwote 1,4 mld zt. BCU beda prowadzily
dziatalno$¢ edukacyjno-szkoleniowsa, innowacyjno-roz-
wojowg oraz doradczo-promocyjna. Umozliwia one
takie ksztaltowanie oferty edukacyjnej, aby odpowiadata
ona zmianom zachodzgcym na rynku pracy. Musimy
pamietaé, ze celem edukacji jest zaréwno wyposazenie
miodych ludzi w wiedze i umiejetnosci, ktére pozwola
im mierzy¢ si¢ z wyzwaniami wspodlczesnego Swiata,
jak 1 ksztaltowanie $wiadomych i odpowiedzialnych
obywateli, doskonale znajacych polska kulture i histo-
rie. Wychowanie mtodego pokolenia wspiera program
»Poznaj Polske”. W roku szkolnym 2021/2022 skorzysta-
o z niego blisko pét miliona uczniéw. Dlatego ksztal-
towanie lokalnego patriotyzmu wspiera takze program
»Poznaj Polske na sportowo”. W ramach przedsiewziecia
uczniowie wyjezdzali na mecze pitki noznej i poznawali
histori¢ klubéw ze swojego regionu. Na realizacj¢ tego
przedsiewzigcia MEIN przeznaczylo 10 mln zt. Harmo-
nijny rozwéj mlodego czlowieka to odpowiednia pomoc
psychologiczno-pedagogiczna w szkole. Wzrasta liczba
uczniéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi, dla-
tego tez tylko w 2022 r. Ministerstwo Edukacji i Nauki
przeznaczylo 520 mln z} na pierwszy etap standaryza-
cji zatrudnienia psychologéw, pedagogéw, logopedow,
terapeutéw pedagogicznych i pedagogéw specjalnych
w szkotach ogélnodostepnych. W roku 2023 bedzie to
prawie 1,9 mld zt (1,87 mld zt). Od wielu lat wzrasta
takze subwencja o$wiatowa przeznaczona na wsparcie
uczniéw ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi. Na

PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2022 | 7

podstawie wstepnego podzialu na 2023 r. wyniesie ona
ok. 13,4 mld zt i bedzie wyzsza o 21,1% w stosunku do
roku 2022.

To jest bardzo konkretna i kompleksowa oferta ewo-
lucji polskiej szkoty, ktdrej celem jest unowoczesnienie
i urealnienie procesu nauczania. Dzieki podejmowa-
nym dzialaniom i realizowanym programom ministra
edukacji i nauki, ktére zapewniaja nowoczesne pomoce
dydaktyczne i odpowiednie wsparcie, mlodzi ludzie
moga rozwija¢ swoje zainteresowania, osiagac sukcesy
i spelnia¢ marzenia.

SB: Jak zatem powinna, zdaniem Pana Ministra, wyglg-
daé polska uczelnia przysztosci?

PC: Uczelnia przysztosci to miejsce, ktére odpowiada na
wyzwania gospodarki przysztosci. Rozumiejac mecha-
nizmy wspoétczesnego rynku gospodarczego i wspétpra-
cujac z lokalnym biznesem, uczelnia przyszlosci bedzie
w stanie kompleksowo ksztatci¢ i przygotowywaé do
pracy przyszlych pracownikéw. Oni z kolei - dzieki swo-
jemu profesjonalizmowi — beda mogli sprostaé tym wy-
zwaniom przyszlosci i rozwijaé nasz kraj w taki sposéb,
by wzmacniaé jego konkurencyjnos¢ w swiecie. Uczelnia
przyszlosci powinna dysponowal zapleczem meryto-
rycznym i dydaktycznym, przyciagad talenty, szlifowac je
i wzmacnia¢ w dalszym rozwoju oraz zapewniaé mtodym
ludziom nie tylko zdobycie niezb¢dnej wiedzy, ale takze
ksztalci¢ na kierunkach zapewniajacych im w przyszio-
$ci rozwdj zawodowy i osobisty. Uczelnia przysztosci
powinna gwarantowaé ksztattowanie w sobie zdolnosci
i umiejetnosci cenionych na rynku pracy. Zmiany te wy-
muszone sa automatyzacja, postepem technologicznym,
rozwojem nowych form komunikacji. Nowe kierunki po-
winny by¢ niejako barometrem trendéw gospodarczych
i tendencji rynkowych. Rolg resortu edukacji jest takie
stymulowanie rozwoju szkolnictwa wyzszego, aby oferta
ksztalcenia odpowiadala wyzwaniom wspélczesnego
i przysztego Swiata. Dlatego tez wsréd naszych priory-
tetow jest zamawianie nowych kierunkdéw, tworzenie
nowych programoéw i efektywne ich finansowanie.

Doskonale rozumiem ewolucje¢ rynku pracy. Jeszcze
kilkanadcie lat temu media spotecznosciowe nie istnialy.
Dzi$ ponad 2 miliardy ludzi na calym $wiecie jest ich
aktywnymi uzytkownikami. W kazdym kraju, w ktérym
sa one dostepne, pracujg cale rzesze specjalistow wlasnie
w tej dziedzinie. Szacuje sie, ze 65% dzieci urodzonych
po 2007 r. bedzie pracowalo w zawodach, ktére jeszcze
nie istnieja. Dlatego jednym z priorytetéw Ministerstwa
Edukacji i Nauki jest inspirowanie uczelni do tworzenia
nowych kierunkéw studiéw, ktére beda odpowiedzia na
zapotrzebowania rynku pracy przysztosci, ale tez przy-
czynig si¢ do rozwoju polskiej gospodarki. Dlatego tak
wazna jest elastycznos¢ w tworzeniu oferty edukacyjnej
zar6wno na poziomie szkoly ponadpodstawowej, jak
i — w dalszej perspektywie — ksztalcenia wysokiej klasy
specjalistow w szkolach wyzszych.

SB: Dzigkuje za rozmowe.
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Sita napedowa odkrywania nowego modelu organizacyjnego wywodzila sie z wewnetrznego imperatywu, aby pracowac inaczej,
aby pracowa¢ w Srodowisku, jakie ludzie lubia, aby dziala¢ zgodnie z ich swiatopogladem.

Wprowadzenie

d lat priorytetem i podstawg funkcjonowania organi-

zacji jest zmiana. Literatura przedmiotu wskazuje, ze
zasada ta jest realizowana w oparciu o elastycznosé, zwin-
nos¢ czy ogdlnie szybkos¢ dziatania (Pluta, 2018), a takze
kreatywnos¢, ktéra pozwala ,wprowadzi¢ cos tak nowa-
torskiego, aby cho¢ na chwile sta si¢ kim$ unikalnym
i wyjatkowo konkurencyjnym” (Ridderstrale, Nordstrom,
2001, s. 29).

Efektem wejscia organizacji na taka droge funkcjo-
nowania i rozwoju jest zorientowanie na konkurencje
i dazenie do sukcesu poprzez osiaganie przewagi. Prze-
ktada si¢ to na rywalizacje w dziataniu, na poziomie calej
organizacji oraz na poziomie pracownikéw, a to prowa-
dzi do zmiany §rodowiska pracy i samego procesu pracy
(Tomaszewska, 2020). Niepokojace w tej sytuacji jest to,
ze dos¢ czesto tryumfuja wtedy procesy dehumanizacji
pracy (Sztumski, 2015), ktére degeneruja miejsce pracy
i wplywaja destrukcyjnie na stosunki miedzyludzkie.
Nadzieja na dziatanie w organizacji w oparciu o huma-
nitarne wartosci pracy staje si¢ koncepcja Organizacji
Turkusu (OT, w literaturze polskiej termin ten ttumaczo-
ny jest takze jako organizacja turkusowa), opracowana
przez F. Laloux (2014).

Idea OT jest inspiracja dla teoretykéw i praktykdw
zarzadzania do przemyslenia dotychczasowego sposobu
dziatania organizacji i refleksji nad tworzonymi w jego
ramach miejscami pracy. Wydaje si¢ jednak, ze pomimo
pojawiajacych sie publikacji kwestia OT jest nadal nie do
konca rozpoznana. By¢ moze jest to efektem przebijajace-
go si¢ w Srodowisku naukowym, ale i biznesowym pogla-
du, ze koncepcja OT to model utopijny (Holwek, 2018),
holdujacy interesujacym i wzniostym, ale nierealnym
w praktyce ideom. Praktyczne przyklady turkusowego
funkcjonowania organizacji raczej nie wplywaja na zmia-
ne tego pogladu.

Biorac to pod uwage, celem artykutu jest identyfikacja
sposobow postrzegania koncepcji OT. Ich rozpoznanie
moze ulatwi¢ zrozumienie pojawiajacych sie¢ dylematow
zwiazanych z ideg OT.

F. Laloux

Aby osiagnac postawione zamierzenie, poszukiwano
odpowiedzi na nastegpujace pytania badawcze:
1. Jak koncepcja OT postrzegana jest w pisSmiennic-
twie polskim z zakresu zarzadzania?
2. Jakie sg argumenty ,przeciw” i ,za” implementacja
w praktyce koncepcji Organizacji Turkusu?
3. Jakie rekomendacje mozna zaleci¢ praktykom biz-
nesu zainteresowanym wdrozeniem koncepcji OT?
Odpowiedziom na postawione pytania podporzad-
kowano strukture artykulu. W jego kolejnych sekcjach
przedstawiono koncepcje OT, zaprezentowano wyniki
krytycznej analizy piSmiennictwa polskiego poswieco-
nego zarzadzaniu w kontekscie OT, wskazano argumenty
»przeciw” i ,za” wdrozeniu OT na podstawie rozumowa-
nia dedukcyjnego, a takze sformulowano rekomendacje
dla praktyki dotyczace wejscia na droge prowadzaca do
turkusu w miejscu pracy'.

Koncepcja Organizacji Turkusu

D obrym przyktadem obrazujacym wyjatkowos¢ kon-
cepcji Organizacji Turkusu jest parafraza stwier-
dzenia uzytego przez K. Darwina w liscie do przyjaciela
z 1844 roku, ktére w wersji dopasowanej do prowadzo-
nych rozwazan moze przybra¢ forme — ,wreszcie pojawit
si¢ blysk swiatla i mozna mieé przekonanie, ze organiza-
cje nie sg niezmienne” (Gardner, 1994, s. 17). Dlaczego?
Ot6z F. Laloux ukazuje odbiegajacy od dotychczasowych,
zupelnie nowy model organizacji. Robi to, poszukujac
odpowiedzi na pytania: ,czy to mozliwe, Ze nasz obecny
$wiatopoglad ogranicza sposéb, w jaki myslimy o organi-
zacjach? czy moglibysmy wymysli¢ potezniejszy, bardziej
uduchowiony, bardziej znaczacy sposéb wspélnej pracy,
gdybys$my tylko zmienili nasz system wierzeni?” (Laloux,
2014, s.2).

Okazuje sie, ze sprawdzony od wiekdw sposdb funkcjo-
nowania organizacji i wynikajace z tego tworzenie miejsc
pracy (Pluta, Witek, 2019) doprowadzono do granic
mozliwosci i ludzie sg rozczarowani wykorzystywanymi
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rozwigzaniami bez wzgledu na miejsce, jakie zajmuja
w hierarchii organizacyjnej. ,Zaréwno na gorze, jak i na
dole, organizacje sa czegsto polem gry, na ktérym toczy sig
pogon naszego niespelnionego ego i nie ma w nich przy-
jaznego Srodowiska do glebszej tesknoty naszych dusz”
(Laloux, 2014, s. 4). Dodatkowo, ta géra i dét piramidy
organizacyjnej dziata w mysl zasady - ,my” i ,oni’, co
ksztaltuje antagonistyczne postawy i uruchamia nieufnosé
w relacjach miedzyludzkich. Z jednej strony taki stan rze-
czy jest skutkiem utrwalonego w dziatalnosci organizacji
podejscia do stosunku pracy, ktére opiera sie na podpo-
rzadkowaniu pracownika wobec pracodawcy (Trzcionka,
2018, s. 149-152). Z drugiej strony jest efektem dominuja-
cego w organizacji podejscia do pracownikéw w oparciu
o teorie X stworzong przez D. McGregora (1960), ktore
zaktada, ze ludzie z natury nie lubig i unikajg pracy oraz
traktuja ja jako przykry wysilek.

Miejsce pracy budowane na prezentowanych prze-
$wiadczeniach gubi podmiotowe podejscie do pracow-
nika, jest silnie nastawione na permanentny monitoring
realizacji zadan i kontrole wynikéw (Hamel, Breen, 2008,
s. 83-91), co powoduje prace pod ciagla presja czasu (Plu-
ta, 2018, s. 17-78). W miejscu pracy dostrzega si¢ przymus,
postuszenstwo oraz obowiagzkowos¢, a brakuje szczerego
zaangazowania i przestrzeni moralnej (Sztompka, 2016,
s. 163), ktéra budowalaby wspélnote i autentyczne po-
czucie misji w realizacji obowigzkéw zawodowych oraz
pozwalalaby na urzeczywistnienie kreatywnosci, inicja-
tywy czy entuzjazmu pracownikéw (Pluta, Witek, 2019).
Dlatego F. Laloux proponuje porzucenie dotychczaso-
wych modeli organizacyjnych opartych na hierarchii na
rzecz nowej koncepcji. Jest ona owocem ewolucji ludzkiej
swiadomosci i wskazuje, ze istotng potrzeba stanowiaca
podstawe budowania miejsca pracy jest samorealizacja
(Laloux, 2014, s. 43). Zmianie ulega sposéb myslenia czlo-
wieka o zyciu i uwypuklenie jego dazenia do osiagniecia
bogactwa wewnetrznego w chwili obecnej, a nie dopiero
w przysztosci. Sukces, uznanie, dostatek stanowia tylko
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efekt dobrego zycia a nie cel, ktéry dopiero takie zycie
zapewnia (Laloux, 2014, s. 44-45).

FE. Laloux metaforycznie przyréwnuje organizacje
w koncepcji OT do zywego organizmu, ktdry funkcjonuje
i przeobraza si¢ w wyniku samoregulujacego si¢ impul-
su pochodzacego z dowolnej jego czgsci. To powoduje,
ze koncepcja OT jest calkowicie odrebnym i réznym
od dotychczas wykorzystywanych w praktyce modeli
organizacyjnych ze wzgledu na to, ze OT dziala bez hie-
rarchii i wyraznie okreslonego osrodka zarzadzania. Jest
to mozliwe, ale wymaga wsparcia si¢ na trzech filarach:
samozarzadzaniu, pelni i ewolucyjnym celu, ktérych cha-
rakterystyke ukazuje rysunek 1.

W modelu turkusowym organizacja jest przyjaznym dla
pracownikéw polem energii. Staje si¢ potencjalem, ktéry
nie jest juz wlasnoscig czy wspéiwtasnoscia interesariuszy.
Zalozyciele czy wlasciciele maja za zadanie wstuchiwaé
sie ,w gleboki potencjal twérczy organizacji, aby poméc
jej w pracy na $wiecie” (Laloux, 2014, s. 221), ktéra wigze
sie z realizacja wlasnego, unikalnego ewolucyjnego celu.

Metoda badawcza

d kiedy F. Laloux zaprezentowat ide¢ turkusu, poja-

wiaja si¢ publikacje poswigcone tej koncepcji, ale na-
dal nie sg one liczne, jak zauwaza B. Wyrzykowska (2019),
ktdra porzadkowata teksty na temat OT. Szersza dyskusja
widoczna jest w opracowaniach polskich, ktére prezen-
tuja OT w réznym kontekscie, np.: ewolucji rozwoju
$wiadomosci (Holwek, 2018; Rutkowska, 2020), budowy
wewnetrznej organizacji z omdéwieniem jej sktadnikéw
(Blikle, 2017; Hopej-Tomaszycka, Hopej 2018; Leonski
iin., 2020; Borowiecki, Olesiniski, 2019; Olesinski, 2020),
miejsc pracy opartych na warto$ciach (Pluta, 2017; Pluta,
Witek, 2019); szeroko rozumianych dziatann kadrowych
(Tabaszewska-Zajbert, Sokolowska-Durkalec, 2018;
Katwa-Rojczyk, 2018; Galat, 2018; Iwko, Pisarska, 2019);
przywddztwa w zespole (Kirov, Kirova, 2017; Jeznach,

Samozarzadzanie

« odrzucenie hierarchii na rzecz funkcjonowania w oparciu o samoorganizujace
sie zespoty, ktore ponosza odpowiedzialnos¢ za realizowane zadania;

« brak scisle okreslonych zakresow obowiazkéw — przejscie na czasowe petnienie
funkcji i rél przez cztonkéw zespotu;

« relacje cztonkéw zespotu sa kluczem do sukcesu i opieraja sie na przyzwoitym
i uczciwym postepowaniu oraz lojalnosci i zaufaniu.

. J J
e A D
« tworzenie bezpiecznego $rodowiska pracy umozliwiajacego cztonkom zespotu
bycie autentycznym i wolnym od koniecznosci "gry w pozory";
Petnia « docenianie réznych umiejetnosci cztonkéw zespotu, okazywanie wsparcia

i udzielanie pomocy w rozwiazywaniu problemoéw;
« stwarzanie przestrzeni do nieskrepowanego poznawania $wiata, swobody
dziatania oraz wszechstronnego rozwoju.

Cel ewolucyjny

|\ J

« poczucie posiadania realnego celu istnienia organizacji;

« odrzucenie funkcjonowania opartego na kontrolowaniu przysztosci
i porownywaniu do konkurencji na rzecz wstuchiwania sie w rzeczywistos¢
i dopasowywania do niej biezacych dziatan;

« realizowania celéw organizacji w zgodzie ze zintegrowanym systemem wartosci
— organizacji i poszczegoélnych cztonkéw zespotéw pracowniczych.

Rys. 1. Filary Organizacji Turkusu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Laloux, 2014, s. 56-234; Leonski i in., 2020, s. 167
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2017; Blikle, 2017; Wasiluk, 2022; Samul 2022), nego-
gjacji (Kozina, Pieczonka, 2017). Omawiane sg réwniez
przyktady praktyczne organizacji funkcjonujacych na
zasadach OT lub podejmujacych takie préby (Jeznach,
2017; Blikle, 2017; Pisarska, Iwko, 2018; Trzcionka, 2018;
Wzorek, 2019) oraz badania przedstawiajace stan rozwoju
OT w dobie Przemystu 4.0 (Rzepka, 2021) itp.

Realizacja celu artykutu obliguje do przeprowadzenia
krytycznej analizy piSmiennictwa, ktdra pozwoli na pre-
zentacje dwoch kwestii:

. osadu wyrazanego na temat koncepcji OT - wy-

maga to zastosowania rozumowania dedukcyjnego
i konfrontacji idei OT z teoria ugruntowana w na-
uce o zarzadzaniu i jakosci;

. czynnikéw mogacych stanowié ograniczenia czy

hamulce wdrozenia OT (argumenty ,przeciw”),
a takze czynnikéw sprzyjajacych, a nawet wspiera-
jacych podejmowanie takich dzialan (argumenty
»za’) — realizacja tego zamierzenia wymaga zasto-
sowania dedukcji w oparciu o trzy filary koncepcji
OT, co prowadzi do identyfikacji blokad i zachet
zwigzanych z budowa turkusowych miejsc pracy
W organizacji.

Postrzeganie koncepcji OT i tworzenia
turkusowych miejsc pracy

iorac pod uwage dostepna literature przedmiotu,

mozna zauwazy¢, ze koncepcja OT przedstawiona
przez E. Laloux wprowadzita pewne zamieszanie wsréd
teoretykow i praktykéw zarzadzania. Zdarza sie, ze jest
przedstawiana jako idea ,nie z tego Swiata” (Holwek,
2018, s. 13). Wprawdzie dostrzegane jest jej nowatorstwo,
ale rGwnoczesnie wskazywane jest, Ze w mozaice jej zasad
dziatania ujete sa elementy obecne w literaturze przed-
miotu z IT polowy XX wieku (Blikle, 2017, s. 51). Nalezy
jednak podkresli¢, ze dopiero F. Laloux w czytelny sposéb
polaczyt te wszystkie wczesniejsze elementy i klarownie
opisal ich ewolucje na linii czasu. Na tej podstawie zbu-
dowal model catkowicie odmienny od dotychczasowych
rozwiazan i nadajac mu nosna nazwe, wywotat zaintere-
sowanie teoretykow i praktykow zarzadzania.

W zamysle F. Laloux (2014, s. 13), budowanie miejsca
pracy w oparciu o koncepcje OT stanowi remedium na
choroby wspélczesnego $wiata, ktdre nazbyt czesto sig
w nim pojawiaja. Sq one dolegliwos$ciami organizacyjny-
mi wywolujacymi u pracownikéw leki, apatie, rezygnacje
oraz stres i wypalenie zawodowe. Szczegdlnie dotkliwe sa:
biurokracja prowadzaca do przerostu formalizacji dziatan
uczestnikow organizacji, paraliz w realizacji zadan wyni-
kajacy z przesadnej troski o poufnos¢ i ochrone informacji,
nieprawidlowa organizacja spotkan i narad w organizacji,
gierki i konflikty migdzy pracownikami. Widoczny staje
sie brak bezpieczeristwa psychologicznego (Edmondson,
2021), ktéry skutkuje trudno$ciami w komunikacji i dzie-
leniu sie wiedza miedzy pracownikami, a takze prowadzi
do obnizenia sktonnosci do uczenia sie z do$wiadczen
w pracy, zniecheca do zadawania pytan i poszukiwania
pomocy u wspdtpracownikéw. Bolaczki te sg efektem

4

nieradzenia sobie w organizacji ze ztozonoscia, zmienno-
$cig i nieprzewidywalnoscig $wiata VUCA (Bennett, Le-
moine, 2015). Jak zauwaza A. Blikle (2017), sa one w wiek-
szosci obecne w miejscach pracy tworzonych w oparciu o:
hierarchi¢ zarzadzania, komunikacje pionowa, sztywne
zasady decydowania i wydawania polecent oraz kontrole
ich wykonania, centralnie ustalane budzety, a takze moty-
wowanie oparte na zasadzie kija i marchewki. Funkcjono-
wanie na zasadach OT uwalnia od tych bolaczek i pomaga
pracownikom porzuci¢ dreczace leki, gdyz trzy filary OT:
samozarzadzanie, pelnia i ewolucyjny cel pozwalaja zbu-
dowal miejsce pracy z ,,duszg. Ksztaltuje ono pozytywny
emocjonalny stosunek do organizacji oraz pozwala w pel-
ni angazowac si¢ w realizacj¢ codziennych zadan i by¢
ich podmiotem. Zdaniem niektérych, nowatorstwo takiej
idei przypomina ,troche stan zakochania” (Holwek, 2018,
s. 15), stad OT bywa traktowana jak chwilowa fascynacja,
ktéra minie w zderzeniu z realiami $§wiata. Zauwaza to
nawet F. Laloux (2014, s. 13), stwierdzajac, Ze wielu ludzi
z gbry odrzuci t¢ koncepcje lub potraktuje ja jak ,,pobozne
zyczenie”, ktérego nie warto wyprébowywal. Czy stusz-
nie? Czy wejscie na droge turkusu — wprowadzenie zmian
w funkcjonowaniu jest utopijnym wyzwaniem?

Wydaje sig, ze czasami tak moze by¢, na co wskazuje
G. Hamel, stwierdzajac, ze: ,Wiekszos¢ firm jest raczej stwo-
rzona do bezustannej poprawy niz do wprowadzania co
pewien czas innowacji. Wiedza one, jak stawac si¢ lepszymi,
lecz nie wiedza, jak sie zmieni¢” (Sloane, 2005, s. 15). Tym
samym wprowadzane przeobrazenia nie zawsze rozwigzu-
ja problemy, a nawet jesli si¢ to staje, to prowadzi tylko do
chwilowej poprawy sytuacji, a nie jej konkretnej, glebokiej
zmiany. Dodatkowo kazda zmiana w organizacji napotyka
na zakldcenia, a zmiana tak radykalna - przejscie na tur-
kusowe miejsce pracy, odcinajaca si¢ od dotychczasowych
rozwiazan organizacyjnych, prawdopodobnie tylko ten stan
zaostrzy. Skad taki wniosek? Z informacji na temat zmian
zawartych w literaturze przedmiotu, szczegélnie w kwestii
oporéw wobec zmian organizacyjnych (Walecka, Zakrzew-
ska-Bielawska, 2019, s. 329-336).

Zjawisko oporu jest konsekwencja przeobrazen w or-
ganizacji i koniecznoscig zmiany dotychczasowego spo-
sobu dzialania, czesto bezwzglednego porzucenia przez
pracownikéw wypracowanych przez lata nawykéw. Na-
wyki sa formowane w celu uzyskania lepszych rezultatéw,
bycia skuteczniejszym, a jednoczesnie zdrowszym i szcze-
Sliwszym (Burchard, 2017), sa tez podstawg do osiagania
wysokiej oceny sprawnosci dzialania (Kotarbinski, 2019,
s. 119 i nastepne). Nie budzi zatem zdziwienia powszech-
no$¢ przekonania, ze ,ludzie nienawidza zmian”. Jednak
S. Stern i C. Cooper (2018, s. 237-242) uwazaja, ze jest
to jeden z najwigkszych mitéw zarzadzania. Autorzy ar-
gumentuja, Ze pracownicy sg obecnie lepiej wyksztalceni,
bardziej dociekliwi i w swoim Zyciu zawodowym oraz
prywatnym przeszli juz tyle zmian, ze sa one dla nich pra-
wie codzienno$cia. Zatem, dlaczego opory pojawiaja sig
w trakcie zmian? By¢ moze dlatego, zZe zmiany nie s do-
brze przygotowane (zwlaszcza te radykalne) i dopasowa-
ne do aktualnych potrzeb organizacji. Pracownicy nie
otrzymuja informacji niezbednych do modyfikacji pracy,



A

poczawszy od tych, ktére wskazuja na zakres i sposéb
przejscia na nowe tory dzialania, po te, ktdre wyjasniatyby
sens i powody zmian.

Najlepsze potwierdzenie tego, ze radykalna zmiana
miejsca pracy jest mozliwa, zawiera ksiazka F. Laloux
(2014), w ktdrej opisane jest 12 organizacji o bardzo réz-
nym charakterze i zakresie dzialtania, ktére autor nazywa
turkusowymi. A. Blikle (2017) dodaje do tego zbioru 6 pol-
skich organizacji zaslugujacych na miano turkusowych
i nieustannie zwigksza t¢ pule, o czym swiadcza wpisy na
autorskiej stronie moznainaczej.com. Kolejne przyklady
funkcjonowania na zasadach turkusu mozna znalez¢é m.in.
w pracach A. Jeznacha (2017), M. Trzcionki (2018) czy
M. Wzorka (2019). Natomiast artykul A. Rzepki (2021)
dostarcza dowodéw, ze organizacje, ktérym udalo sie
w jakims$ stopniu zaadaptowaé model turkusowy w miej-
scu pracy, odnosza liczne korzysci. Organizacje takie maja
szybsze tempo rozwoju, odnoszg sukcesy finansowe, ale
i emocjonalne - wykazuja zwigkszone zaangazowanie
pracownikow, odnotowuja wyzszy poziom satysfakeji
z pracy, a takze maja nizsze wskazniki rotacji. Prezento-
wane w literaturze przedmiotu przyklady i dowody jednak
nie wszystkich przekonuja do koncepcji OT. Kluczowym
powodem powatpiewania wydaje si¢ by¢ réznorodnosé
w rozumieniu i implementacji zasad turkusu w kazdej
prezentowanej organizacji. Zarzuty dotycza tez tego, ze
wnioskowanie i uogélnianie zasad koncepcji OT opiera
sie na matej liczbie przyktadéw (Holwek, 2018, s. 15).

Turkusowe miejsce pracy
— argumenty ,,przeciw” i ,,za”

N alezy podkresli¢, ze kazda organizacja jest specyficzna
i niepowtarzalna, a wynika to z jednej z cech organi-
zacji w ujeciu systemowym - szczegdlnej zlozonosci, ktd-
ra wskazuje, ze nie da si¢ do konca opisa¢ i odwzorowac
organizacji (Bielski, 1992, s. 83). Poza tym kazdy cztowiek,
w sobie wlasciwy sposéb rozumie i interpretuje rzeczy-
wisto$¢ oraz ,odczytuje” organizacje (Morgan, 2022). To
powoduje, ze rozpatrujac OT, nalezy pamietal, ze ,choé
wszystkie majg wspdlny filozoficzny mianownik, to kaz-
da jest inna i w swojej innosci niepowtarzalna. Kazda tez
moze by¢ opisana i widziana na wiele sposobéw” (Blikle,
2017, s. 51-52). Ta réznorodno$¢ dochodzenia do turkusu
i réznorodnos¢ odcieni turkusu w miejscu pracy wywoluje
watpliwosci — np. brak hierarchii to czgsto semantyka, liczy
sie bowiem wprowadzona decentralizacja wtadzy i upra-
womocnienie pracownikéw, co prowadzi do istotnego
ostabienia zaleznosci hierarchicznych (Hopej-Tomaszycka,
Hopej, 2018). Jest to odstepstwo od kluczowej idei OT, ale
zastosowany odcien turkusu jest mniej destrukcyjny i fa-
twiejszy do utrzymania. Widoczne jest jednak odchylenie
od reguly, a ludzie szybciej akceptuja rozwiazania jednolite
w konstrukeji, oparte na rzetelnej analizie przesztosci i da-
jace sie w uniwersalny sposéb wdrozy¢ wszedzie z jedna-
kowym efektem. Dowolnos¢ w interpretacji i brak jednego
szablonu dzialania oraz identycznego wyniku, stanowi
zasadniczy element krytyki koncepcji OT. Widoczne staje
si¢ niezrozumienie, zZe tworzac miejsce pracy w oparciu
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o OT, konieczne jest oderwanie od przesztosci i skupienie
sie na przyszlosci, ktdra z racji swojej zmiennosci i niepew-
nosci wymaga odejscia od wypracowanych i wielokrotnie
sprawdzonych sposobdw dzialania i dazenia do stworzenia
oryginalnego, niepowtarzalnego i kreatywnego rozwigza-
nia w pelni dopasowanego do konkretnej organizacji dzia-
tajacej w okreslnym otoczeniu. Kazde miejsce pracy uzna-
ne za turkusowe to nowatorskie i inspirujace rozwiazanie
ukazujace specyficzne rozumienie turkusu, ktére pomaga
zrozumie¢ ide¢ ogdlng i zaprojektowaé wlasng droge do
turkusu. Jak zauwaza A. Blikle, turkus jest kamieniem, kto-
ry ,obejmuje niepowtarzalng symfonie koloréw i jest wy-
raznie rozny od pozostatych” (Blikle, 2017, s. 51), dlaczego
nie przenies¢ tej zasady na organizacje i ich miejsca pracy?

Whnikliwa analiza literatury przedmiotu z punktu
widzenia implementacji filaréw OT dokladnie ekspo-
nuje, ze dostrzegana réznorodnos¢ opisu turkusowego
funkcjonowania w miejscu pracy wynika z odmiennego
zakresu i stopnia wdrozenia samoorganizacji, pelni i ewo-
lucyjnego celu w kazdej organizacji. Jednakze w kazdym
przypadku jest to poziom akceptowany w rozpatrywanej
organizacji, dopasowany do tej konkretnej organizacji
i specyfiki jej dzialania. Tworzone jest przyjazne miejsce
pracy w okreslonym czasie i Srodowisku, co satysfakcjo-
nuje jej cztonkéw i wspiera ich automotywacje w obsza-
rze kompetencji, autonomii i zwigzku z innymi ludzmi
(Ryan, Deci, 2018). Wynika to z praktycznego stosowania
podejscia sytuacyjnego obecnego w nauce o zarzadzaniu
(Griffin, 2022, s. 54-55), ktére najkrécej mozna wyjasnié
zwrotem: ,to zalezy”. Wszystko zalezy od sytuacji ksztalto-
wanej za kazdym razem przez specyficzne uwarunkowa-
nia, co powoduje, ze ta sama koncepcja moze by¢ réznie
interpretowana i wdrazana oraz przynosi¢ rézne skutki
w zaleznosci od poprawnosci dopasowania jej do ziden-
tyfikowanych okolicznosci dziatania.

Biorac pod uwage dotychczasowe rozwazania, moz-
na stwierdzi¢, ze odmiennos¢ opisow OT w literaturze
przedmiotu wskazuje, ze turkus to raczej droga, a nie
wynik. Organizacja zmienia zasady tworzenia miejsca
pracy, biorac azymut na turkus i okresla si¢ jako turku-
sowa niezaleznie od stopnia realizacji zalozen koncepcji
OT. Punktem wyjscia do podjecia i kontynuowania takich
dzialan jest wnikliwa analiza argumentéw ,,przeciw” i ,za’
wdrozeniem OT w odniesieniu do konkretnej organizacji
oraz jej biezacych warunkéw funkcjonowania. Ich zesta-
wienie zawiera tabela 1.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowana lista argumen-
tow nie jest wyczerpujaca i normatywna, a inspiracje do
jej wydluzenia podaje F. Laloux (2014, s. 230-232). Jej
zadaniem jest jedynie pobudzenie do refleksji i zastano-
wienie si¢, co w danej organizacji moze stanowi¢ utrud-
nienie tworzenia turkusowego miejsca pracy, ale réwniez
przemyslenie, co sklania do podjecia si¢ tego wyzwania.
Dzigki temu latwiejsze wydaje si¢ podjecie decyzji, czy
organizacja ma wchodzi¢ na droge turkusu czy raczej nie
jest to jej przysztosé. W przypadku nastawienia na turkus
$wiadomos$¢ blokad i mozliwosci pomaga w prawidto-
wym okresleniu zakresu i gtebokosci planowanych zmian
w miejscu pracy, a takze poprawnym ich dopasowaniu
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Tabela 1. Argumenty ,,przeciw” i ,,za” implementacja w praktyce koncepcji Organizacji Turkusu

FllarT(L)llri:::lzaql Argumenty ,,przeciw” Argumenty ,,za”

radykalna zmiana organizacji dziatania (organizacja o pracownik jest w pelni podmiotem dzialan organizacji;
w pelni plaska); o decentralizacja decyzji;
redukcja stanowisk kierowniczych; « zapewniona jest swoboda dziatania wszystkich
zakldcenia w przebiegu kariery zawodowej; pracownikéw;
poczucie degradacji u 0oséb decyzyjnych w tradycyjnej « pracownik moze w petni wykorzysta¢ swoje

Samozarzadzanie organizacji; kompetencje;
wykonywanie réznorodnych zadan; « relacje migdzyludzkie s oparte na zaufaniu, lojalnosci
poczucie presji u pracownikéw (bycia samodzielnym, i wspélpracy;
decyzyjnym, odpowiedzialnym); « budowane jest przyjazne srodowisko pracy;
niedostateczne kompetencje pracownikéw do pelnienia « sprawiedliwszy podzial korzy$ci wynikajacych
réznych rol; z podejmowanych dziatan;
przesuniecie granic prywatno$ci wynikajace o autentyczno$¢ zachowan pracownikéow;
z koniecznoéci transparentnosci dziatania (np. o transparentno$¢ postaw i dziatan;
przyznania si¢ do bledu); o szybko$¢ wymiany informacji;

Pelnia zwigkszenie potrzeb informacyjnych pracownikéw » swoboda wypowiedzi, dzielenia si¢ wiedzg i uczenia sie;
i czasu na ich pozyskanie; o lepsze wykorzystanie mozliwosci i atutéw pracownikow;
trudno$ci komunikacyjne (zwigzane z méwieniem
i stuchaniem);
przekonanie, ze oderwanie celéw i dziatania od analizy « rozumienie sensu dzialania organizacji i mozliwoé¢
konkurencji nie pozwala na osigganie sukcesu; pelnego zaangazowania si¢ w jego osiggniecie;
odejscie od efektywnosciowych wartosci dzialania « oparcie funkcjonowania organizacji na ksztaltowaniu
E . utrudnia osigganie zyskow; wartosci relacyjnych;
wolucyjny cel Koni ¢ skupiania si : I~ : A N
onieczno$¢ skupiania sie na potrzebach i warto$ciach « zachowanie harmonii miedzy zyciem zawodowym

pracownikow; i prywatnym przez pracownikow.
odejscie od ocen i rankingéw utrudnia kontrole
dziatania organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne

do odpowiednich odcinkéw czasu. Mozna tez zalozy¢, ze
takie postepowanie bedzie dobrym sposobem ksztattowa-
nia zaangazowania pracownikéw oraz ich przywiazania
do organizacji i wzbudzenia w nich poczucia odpowie-
dzialnosci (Bugaj, Chalupczak, 2020).

Rekomendacje dla praktykéw biznesu
zainteresowanych tworzeniem
turkusowego miejsca pracy

A naliza literatury przedmiotu ukazujaca praktyczne
przyklady funkcjonowania turkusowych miejsc pra-
cy wskazuje, ze proces wejécia na t¢ droge rozpoczyna
sie w umystach ludzi, ktérzy potrafig wlasciwie odczytaé
koncepcje OT. Oczywiscie gtéwna role odgrywaja wlasci-
ciele i osoby zarzadzajace organizacja, poniewaz to one
podejmujg decyzje o zmianie modelu organizacyjnego
czy tworzeniu nowego. Badania przeprowadzone przez
E. Laloux (2014, s. 237-238) ukazuja, ze sg to osoby klu-
czowe dla powodzenia implementacji koncepcji OT. Liczy
sie zintegrowanie ich swiatopogladu z idea OT i przyje-
cie roli stuzebnej (Blanchard, 2019; Leonski i in., 2020,
s. 91-98), co w praktyce biznesu nie jest fatwe do osia-
gniecia. Dopiero na fundamencie swiadomosci gtéwnych
decydentéw organizacji mozna przystapi¢ do budowania
tworzenia turkusowego miejsca pracy w oparciu o:
. zmian¢ organizacji pracy - konieczne jest uwol-
nienie od hierarchii wladzy i centralizacji decyzji,
co mozna osiagnaé poprzez splaszczenie struktury

organizacyjnej i przejscie do organizacji pracy
w oparciu o zespoly autonomiczne: réwnolegtle,
sie¢ indywidualnego kontraktowania czy zespoly
zagniezdzone, zwane holakracjg (Robertson, 2016;
Leonski i in., 2021, s. 170), ktdre sa konsekwencja
zalozen socjokracji (Czekaj i in., 2020);

realizacj¢ zadan zgodnie ze spéjnym systemem war-
tosci — wartosci pracownikow i wartosci organizacji
stanowia zintegrowana calos¢, ktéra promuje war-
tosci relacyjne i nie jest ukierunkowana na efektyw-
nos¢ i zysk (Pluta, 2017; Pluta, Witek, 2019);
budowanie kultury organizacyjnej, w ktdrej pra-
cownicy nie maja obaw i mogg bezpiecznie wyrazaé
pomysly, zadawal pytania i przyznawac sie do ble-
déw (Edmondson, 2021);

opracowanie racjonalnego procesu doboru pra-
cownikéw do organizacji (rekrutacji, selekeji
i adaptacji) oraz procesu ich wszechstronnego roz-
woju (Krél, Ludwiczyniski, 2022) w odejsciu od pa-
radygmatu deficytu kompetencji i skupieniu si¢ na
mocnych stronach kazdego pracownika, co pozwala
im angazowac si¢ w realizacje¢ zadan, podejmowaé
inicjatywe i samodzielnie rozwiazywa¢ pojawiajace
sie problemy;

opracowanie nowych $ciezek kariery zawodowej,
ktére bytyby dopasowane do dziatania turkuso-
wego miejsca pracy i pozwalalyby pracownikom
zaspokoi¢ ich potrzebe samorealizacji oraz wyka-
zania si¢ posiadanymi kompetencjami, talentami.



Punktem wyjscia wydaje si¢ tu byé opracowanie
systemu 16l w zespolach i praktycznego szkolenia
w skutecznej ich realizacji (inspiracja — Kegan, La-
skow, 2016, s. 22);

. ukierunkowanie systemu motywacji na niwelowa-
nie przeszkdd utrudniajacych uruchomienie sie mo-
tywacji wewnetrznej pracownikéw (automotywacji

- wolicjonalnej sktonnosci czlowieka do dzialania)
w obszarze: kompetencji, autonomii i zwigzkdw,
a nie na wzbudzaniu motywacji poprzez stosowa-
nie systemu nagréd i kar (motywacja zewnetrzna
- sktonno$¢ do dzialania jest wzbudzana w czlowie-
ku) (Ryan, Deci, 2018; Blikle, 2017);

. przygotowanie programéw wsparcia harmonii mie-
dzy zyciem zawodowym i osobistym, co wprowadza
pracownikéw na droge réwnowazonego rozwoju
(Tomaszewska-Lipiec, 2018).

W podjeciu decyzji o przemysleniu i wdrozeniu tych
rekomendacji moze pomdc wypowiedz J. Welcha, ktéry
w wywiadzie dla ,Financial Times” podwazyt ideologie
praktyki gospodarczej, dominujaca od lat osiemdzie-
sigtych XX wieku i méwiaca, ze dla uzyskania lepszych
wynikéw zasoby organizacji powinny by¢ alokowane
w celu maksymalizacji wartosci dla akcjonariuszy.
J. Welch stwierdzil, ze: ,Na pierwszy rzut oka wartos¢
dla akcjonariuszy to najgltupszy pomyst na s$wiecie.
Warto$¢ dla akcjonariuszy jest wynikiem, a nie strategia
(...). Twoimi gléwnymi odbiorcami sa Twoi pracow-
nicy, Twoi klienci i Twoje produkty” (Guerrera, 2009).
Koncepcja OT w pelni si¢ skupia na tym, co J. Welch
okreslit jako najwazniejsze: pracownikach, klientach
i produktach. A skoro tak, to nie jest utopia i nalezy daé
jej szanse oraz uznacd jg za realng mozliwos¢ funkcjono-
wania organizacji.

Podsumowanie

K oncepcja OT nie stanowi magicznego lekarstwa na
problemy organizacji. Jak kazda idea zarzadzania
moze przyczynic si¢ do poprawy sytuacji, a nawet by¢ im-
pulsem do rozwoju, ale moze réwniez by¢ Zrédtem jeszcze
wiekszego zagrozenia, ktére w skrajnych przypadkach
doprowadzaja organizacje do upadku. Wszystko zalezy
od stusznosci osadu, potrzeby jej wdrozenia oraz popraw-
nosci implementacji.

Udzielone w artykule odpowiedzi na trzy postawione
pytania badawcze wskazujg, ze turkusowe miejsce pracy
nie jest utopia, ale ideg dziatania, jedna z wielu, ktére ofe-
ruje nauka o zarzadzaniu. Decydenci organizacji moga
rozwazy¢ mozliwo$¢ jego wykorzystania, jednak z uwagi
na to, ze jest ona diametralnie rézna i bardzo nowator-
ska, konieczne wydaje si¢ odpowiednie przygotowanie
do jej wdrozenia. Przedstawione w artykule argumenty

»przeciw” i ,za” oraz rekomendacje moga stanowi¢ dobry
punkt wyjscia do rozpoczecia tego procesu. Tym samym
mozna méwic¢ o walorze aplikacyjnym artykutu.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze przyblizone w artykule
rozwazania nie maja charakteru normatywnego, a raczej
eksploracyjny. Wyznacza to kierunki dalszych poszukiwan
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naukowych. Dopiero badania empiryczne moga zweryfi-
kowal przedstawiona w pracy propozycje implementacji
koncepcji OT i ocenié, czy oraz w jakim stopniu pozwala
ona faktycznie budowaé turkusowe miejsce pracy i po-
czucie pracownikéw, ze pracuja w takim miejscu. Warto
réwniez zweryfikowaé naukowo, czy obranie azymutu na
turkus przez decydentéw wymaga wprowadzania zmian
do organizacji w okreslonej kolejnosci? Od czego najlepiej
zaczaé, a co moze by¢ wdrazane na etapach pdzniejszych?
Jakie czynniki determinujg opracowanie takiego cyklu po-
stepowania? Interesujace poznawczo mogloby by¢ réwniez
rozszerzenie rozwazan nad koncepcja OT w swietle stylow
przywédztwa i turkusowego zarzadzania, co wymaga
dalszej eksploracji sposobéw funkcjonowania organizaciji.
Otrzymane wyniki nie tylko wzbogacityby nauke o zarza-
dzaniu, ale réwniez moglyby wplynaé na udoskonalenie
tworzenia turkusowych miejsc pracy przez praktykdow.
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A

The Turquoise Workplace. Between
Idealism and Pragmatism

Summary

The aim of the article is to identify ways of perceiving the
Teal Organization concept. Recognizing them can make
it easier to understand the emerging dilemmas associat-
ed with the TO idea. The fulfillment of the set goal leads
to the presentation of the of the TO assumptions and
their criticism in comparison with the literature on the
subject. The author, using deductive reasoning, identifies
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the arguments “against” and “for” the implementation of
this solution and develops recommendations for the prac-
tice interested in its implementation. The article inspires
research that would verify the scientifically presented
recommendations and encourages further exploration of
ways of functioning consistent with the TO concept (es-
pecially the implementation of its principles).

Keywords

Teal Organization, turquoise workplace, management
concept, organization
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Wprowadzenie

K rajobraz biznesowy zmienia sie szybko na tle kilku,
czesto powiazanych ze sobg, determinant, takich
jak: globalizacja, przelomowe technologie i modele
biznesowe, innowacje, bardziej ptaskie i szczuplejsze
organizacje, fuzje i przejecia, restrukturyzacje, spin-ofty,
zaklécenia na rynku itp. (Suhayl, Manoj, 2018, s. 205).
Wiele organizacji znalazlo si¢ w zupelnie innym klima-
cie biznesowym, w ktérym wczorajsze metody pracy nie
rozwiazuja dzisiejszych probleméw. Efektywnos¢ rzadko
jest najwazniejszym celem, nad ktérym nalezy pracowa’
(Harbott, 2021, s. 201). To szybko zmieniajace sie otocze-
nie biznesowe jest czesto okreslane jako VUCA (Volatility
- niestabilne, Uncertainty — niepewne, Complexity — zto-
zone, Ambiguity - niejednoznaczne) lub BANI (Brittle
- kruche, Anxious - niespokojne, Non-linear — nieliniowe,
Incomprehensible — niezrozumiate). Sg to gléwne czynniki
wplywajace na potrzebe szybkich reakcji w organizacji na
nieprzewidywalne zmiany.

W zwiazku z tymi zmianami trwa obecnie rewolucja
w sposobie zarzadzania organizacjami, ktéra dotyka pra-
wie wszystkich. Nowy paradygmat umozliwia zespotowi,
jednostce lub catemu przedsigbiorstwu sprawne dostoso-
wywanie oraz aktualizowanie produktéw i ustug w celu
zaspokojenia szybko zmieniajacych si¢ technologii i po-
trzeb klientéw dzigki zwigkszeniu wydajnosci, poprawie
jakosci, a nawet catkowicie nowym produktom i ustugom.
Amazon pokazal, co mozna osiggna¢, gdy dazenie do war-
tosci dla klienta jest wazniejsze od krétkoterminowych
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zyskow: nie jest tylko najwigkszym sprzedawca detalicz-
nym na swiecie — jest wigkszy niz wszyscy inni detalisci
razem wzigci. Google bardzo szybko stat si¢ duzy, zapew-
niajac wyszukiwanie mozliwosci, ktére sg oferowane bez-
platnie. Populacja Facebooka jest wigksza niz populacja
Chin. Airbnb, Uber i Lyft pokazuja, jak lewarowac aktywa
dostepne na rynku, ktére s3 czesto nieuzyteczne (Den-
ning, 2018, s. 83).

Jak doszto do tej rewolucji? Niektdre, ale nie wszystkie,
organizacje wdrazajace nowy paradygmat zarzadzania
postrzegaja jako jego podstawe Manifest Rozwoju Opro-
gramowania z 2001 r. (Manifest Agile). Inni odwotuja si¢
do wczesniejszych historycznych poprzednikéw i praktyk
zarzadzania i uzywaja termindéw, takich jak: lean, jakos¢,
design thinking (Denning, 2018, s. 141). Badania sugeru-
ja, ze 75% spotek z indeksu S&P 500 zmieni si¢ w ciagu
najblizszych 15 lat w mysl zasady: zmien si¢ lub zgin
(Dohnalek, 2022).

Wraz ze wzrostem tempa zmian zachodzi potrzeba
zrozumienia, jak oceniaé, rozwija¢ i poprawia¢ zwinnos$¢
organizacji. Bedzie to podstawowym zadaniem dla lide-
réw na wszystkich poziomach organizacyjnych (Horney,
2022, 5. 99).

Jednym z powodéw podjecia badan jest wpltyw swia-
ta VUCA i BANI na przedsiebiorstwa, trend wdrazania
zwinnego zarzadzania projektami w organizacjach (Mo-
hammad i in., 2013, s. 455-459; Kozarkiewicz, Paterek,
2019, s. 51-58; Hofman, Oronowicz, 2021, s. 31-39)
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oraz potrzeba skalowania zwinnosci do calej organiza-
cji. Wzrasta tez liczba firm, ktére twierdza, Ze maja duza
lub wyjatkowa wiedze na temat zwinnosci (VersionOne,
2016). Efektywno$¢ stosowania metod zwinnych potwier-
dzajg J. Kisielnicki i A. Misiak (2017). Podkreslaja oni, ze
uzytkownicy maja mate zaufanie do metodyk zwinnych
mimo dwukrotnie wigkszego zwrotu z inwestycji. Niskie
zaufanie wynika z braku doswiadczenia w podejsciu agile.

Aby rozwija¢ zwinnych i odpornych pracownikéw,
jedyng kompetencja, ktéra bedzie miata znaczenie, jest
predyspozycja do ciaglego uczenia si¢ (Suhayl, Manoj,
2018, s. 225). Jak powiedziat Jack Welch, legendarny byly
dyrektor generalny General Electric (GE): ,Zdolnos¢ or-
ganizacji do uczenia si¢ i szybkiego przekladania tej nauki
na dzialanie jest najwicksza przewaga konkurencyjng’
(Gardner, 2006). Takie podejscie reprezentuje zwinne
przedsiebiorstwo.

Celem badania prezentowanego w artykule jest
okreslenie, z jakich komponentéw powinien sie skladaé
system zarzadzania, ktdry jest odporny na swiat VUCA
i BANI. Aby osiagnaé cel badawczy, postawiono nastepu-
jace pytania badawcze:

PB1: Jakie sg cechy charakterystyczne §wiata VUCA
i BANT?

PB2: Jakie sa komponenty systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem?

PB3: Z jakich praktyk i narze¢dzi powinien si¢ skladaé
system zarzadzania odporny na swiat VUCA i BANI?

W drodze do realizacji celu przyjeto nastepujaca meto-
de badawcza wplywajacg na strukture artykutu:
. Dokonano analizy literatury w celu ustalenia, jakie
sg cechy charakterystyczne swiata VUCA i BANI,
oraz ustalono, z jakich komponentéw sktada sie sys-
tem zarzadzania.

. Opisano metode badawczg oraz przedstawiono wy-
niki badania. W ramach badania wskazano, z jakich
komponentéw sklada si¢ system zarzadzania i czym
réznig si¢ poszczegdlne systemy od siebie.

. Dla zidentyfikowanych warstw zwinnego systemu
zarzadzania zaproponowano praktyki i narzedzia.

- We wnioskach wskazano rekomendacje, ustalenia
i dalsze perspektywy badawcze.

Metoda badawcza

A utor zdecydowal si¢ na konceptocentryczne podej-
$cie zaproponowane przez J. Webstera i R.T. Watso-
na (2002). Dokonano przegladu literatury na podstawie
analizy kilku baz danych, takich jak IEEExplore, Research
Gate, wyszukiwarka Google Scholar, Scopus, Web of
Science. Przeanalizowano uznane czasopisma i publika-
cje polskie, w tym ,Przeglad Organizacji’, oraz zagranicz-
ne. Dodatkowo dokonano analizy publikacji branzowych
i wybranych stron internetowych przedsigbiorstw, ktére
wdrazaja znane ramy architektoniczne przedsigbiorstwa
(corporate architecture). Badanie zostato przeprowadzone
miedzy wrzesniem 2022 r. a listopadem 2022 r.

4

Badanie mialo nastepujaca strukture:

. zaczeto od analizy cech charakterystycznych $wiata
VUCA i BANI (tab. 1);

. nastepnie dokonano analizy komponentdéw syste-
mu zarzadzania przedsigbiorstwem najpopular-
niejszych ram architektonicznych ze szczegélnym
uwzglednieniem zwinnych frameworkéw;

- na bazie dokonanej analizy, majac na celu sp6jnosé
rozwigzania, zostaly zaproponowane warstwy zwin-
nego systemu zarzadzania;

. potem dokonano mapowania ram architektonicz-
nych do warstw zwinnego systemu zarzadzania
w celu dokonania analizy kompletnos$ci opracowa-
nego modelu warstwowego zwinnego systemu za-
rzadzania oraz oceny przydatnosci, mocnych i sta-
bych stron poszczegélnych ram.

Na bazie dokonanej analizy i przegladu literatury autor
zaproponowal narzedzia i praktyki, ktére buduja zwinny
system zarzadzania z przypisaniem ich do konkretnych
warstw systemu. Opracowanie stanowi kompletny system
zarzadzania uwzgledniajacy zwinne praktyki uzupelnio-
ne o brakujace elementy architektoniczne. Wskazano
ograniczenia i kierunki nast¢pnych badan.

Charakterystyka swiata VUCA i BANI

UCA zostal pierwszy raz uzyty po zakonczeniu zim-

nej wojny (Kok, Hauvel, 2019, s. 71). Jednak teraz
$wiat VUCA jeszcze bardziej przyspieszyl, aby nadazy¢
za rosnaca predkoscia zmian w gospodarce. Na dodatek
analizy otoczenia nie ulatwia ilo$¢ generowanych danych,
ktdra sie podwaja srednio co dwa lata. Wptyw VUCA na
przedsiebiorstwa obejmuje nastepujace aspekty (Ayman,
2022, s. 239):

1. Zmiennos¢. Wyzwaniem sa szybkie zmiany prze-
biegajace nagle, ekstremalnie, wielowarstwowo
w sposdb chaotyczny, uniemozliwiajacy okreslenie
trendéw lub znalezienie wzorcéw postgpowania.
Do takich zmian naleza: zmiany geopolityczne,
ekonomiczne, spoteczne, technologiczne, prawne/
podatkowe, zmiany cen energii, inflacja, zaktécenia
w laricuchach dostaw, niestabilno$¢ rynkéw, ograni-
czenia zwigzane z pandemia. W efekcie takich zmian
roczne plany dezaktualizuja sie po 1-2 miesigcach,
opracowane scenariusze strategiczne sg nieaktualne,
a menedzerowie pracuja w ciaglej zmianie.

2. Niepewnos¢ wskazuje na niezdolnos¢ lidera orga-
nizacji do odczytywania teraZniejszosci przez pry-
zmat przesztosci, ktére sg potrzebne do przewidy-
wania przyszlosci. Pojawiaja si¢ wcigz nowe wyjatki
od regul, a same reguly przestaja by¢ aktualne. Do
tych zmian nalezg trudnosé¢ w przewidywaniu za-
chowan Kklientéw, zmiana czynnikéw konkuren-
cyjnych, pojawienie si¢ nowego konkurenta spoza
Twojej branzy, napiecia geopolityczne, niepewnosé
zwigzana z rozwojem przelomowych technologii,
konflikty handlowe, sankcje (CEO Survey, 2022).
Trudno jest podejmowaé decyzje i by¢ ich pewnym.
W efekcie niepewnosci zachodzi koniecznosé dosto-



sowywania strategii do zmieniajacej si¢ rzeczywisto-
$ci, ciaglej zmiany doswiadczenia klienta i koniecz-
nos¢ inwestycji w nowe czynniki konkurencyjne
oraz eliminacji kosztéw, ktdre nie tworza przewag
konkurencyjnych.

3. Zlozono$¢. Jest zwigzana z nakladajacymi si¢ na
siebie réznymi czynnikami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi, ktére powoduja trudnosci w identy-
fikacji faiicucha przyczynowo-skutkowego podej-
mowanych decyzji (kto, co, gdzie, jak i dlaczego cos
sie dzieje w okreslonym momencie). Do powodéw
zlozonosci naleza réznice kulturowe ujawniajace
sie miedzy wspdlpracujacymi organizacjami oraz
wewnatrz organizacji wystepujace miedzy réznymi
subkulturami, réznice prawne i podatkowe miedzy
rynkami, wielopoziomowa hierarchiczna struk-
tura organizacyjna, rozbieznos¢ miedzy struktura
organizacyjna a sposobem tworzenia wartosci dla
klienta. W efekcie liczba czynnikéw, ktére trzeba
wziaé pod uwage wplywa na proces podejmowania
decyzji (zbieranie danych, podejmowanie decyzji,
zmniejszanie ryzyka), planowane zmiany sg zlozo-
ne, dlugotrwate i dotycza wielu jednostek organi-
zacyjnych.

4. Niejednoznaczno$¢ oznacza dzialanie na niezna-
nym terenie, w ktérym nie mamy wczesniejszych
doswiadczen (Bakshi, 2017, s. 308). Sytuacja wy-
daje sie niejednoznaczna, nie pasuje do znanych
juz wzorcow. Do tych zmian nalezg rozpoczecie
dzialalnosci w przestrzeni cyfrowej, w ktérej fir-
ma wczesniej nie dzialata, wprowadzanie nowych
produktéw/ustug odbiegajacych od kluczowych
kompetencji firmy. W efekcie podejmowane decy-
zje sg obarczone wigkszym ryzykiem lub sg wstrzy-
mywane wlasnie z obawy przed ryzykiem.

Zmienno$¢ otoczenia wydluza decyzje, zwigksza
ryzyko, powoduje koniecznos¢ wprowadzania ciagtych
zmian. Nie zanosi si¢ na to, aby okolicznosci prowadze-
nia dziatalnosci gospodarczej ulegly nagle poprawie, wigc
przedsiebiorstwa powinny nauczyé si¢ funkcjonowaé
w warunkach VUCA. Oto jak powinien wyglada¢ system
zarzadzania stawiajacy czota wspdlczesnym wyzwaniom
i co cechuje menedzeréw, ktdrzy dobrze sobie radza ze
zmiennoscia.

Jamais Cascio z Institute for the Future zapropono-
wal nowy akronim naszego Swiata, ktéry nazwat BANI
(Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible). BANI
powstal, poniewaz akronim VUCA stal si¢ niewystarcza-
jaca opcja do opisu zjawisk wspélczesnego swiata. Za-
tem to co bylo zmienne, czyli niestabilne, przestalo by¢
wiarygodne. Ludzie nie czuja si¢ juz niepewni, raczej
sa niespokojni. Rzeczy nie s juz ztozone, lecz podlegaja
nieliniowym systemom logicznym. To, co kiedys$ bylo
niejednoznaczne, dzis wydaje si¢ raczej niezrozumiale.
Oto co w praktyce oznacza BANI i jaki ma wplyw na
przedsiebiorstwa (Sindragan, 2022):

1. Wspodlczesna gospodarka swiatowa to sie¢ naczyn

potaczonych. Oddzialuja na siebie systemy poli-
tyczne, gospodarcze, logistyczne, energetyczne, in-
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formatyczne. Te oddzialywania powoduja, Ze swiat
zachowuje si¢ jak domino. Upadek lub zakldcenia
w jednym systemie powoduja zaburzenia i negatyw-
ne skutki w kolejnych obszarach na calej planecie.
Cos$ co do tej pory bylo elastyczne i niezawodne,
w obliczu nowej rzeczywistosci okazuje si¢ kruche.
Krucha rzeczywistos¢ wymaga budowania odpor-
nosci w przedsigbiorstwach i gospodarce.

2. Zycie w kruchej rzeczywistosci oznacza bycie stale
niespokojnym. Liczba bodzcéw (z mediéw, biznesu,
...) kazdego dnia przerasta mozliwosci ludzkiej per-
cepcji. Wszystkie ramy, ktére do tej pory stanowily
oparcie, przestaly by¢ pewne (np. umowy, sieci logi-
styczne, ...). To doprowadzito do niepokoju i zmusi-
to do bycia stale czujnym. A taka czujnos¢ 24/7 jest
z kolei wyczerpujaca, bo oczekiwanie na kolejne
trudnosci prowadzi do poczucia bezradnosci i bier-
nosci. W rezultacie ludzie unikaja niepewnosci
i s sfrustrowani z powodu utraconych szans. Cze-
go zatem potrzebuja? Potrzeba: empatii, uwaznosci,
patrzenia na szeroki kontekst podczas podejmowa-
nia decyzji, metod pracy, ktére pozwalajg szybko
wykorzystywac¢ nadarzajace sie szanse, elastycznych
proceséw i mozliwosci szybkiego wyprébowywania
rozwiazan, czyli zwinno$ci biznesu (Gallup, 2017).

3. Do tej pory kierowano si¢ logika fancuchéw przy-
czynowo-skutkowych, ktére obecnie przestaly do
siebie pasowaé. Czgsto jest tak, ze widoczne skut-
ki maja gleboko zakorzenione przyczyny, ktére
ujawniaja si¢ z duzym opdznieniem. Wprowadzane
zmiany przynosza skutki po dlugim czasie. Trudno
jest planowa¢ duze projekty i zmiany, poniewaz tak
duzy wysilek moze si¢ nie udaé. Zatem w tak nie-
liniowym $wiecie nalezy bra¢ pod uwage kontekst,
w jakim podejmowane sa decyzje oraz stosowaé me-
tody adaptacyjne, ktére pomagaja wyciaga¢ wnioski
i wprowadzaé korekty w dzialaniu.

4. Poniewaz zdarzenia sg nieliniowe, a skutki trudno
powiazac¢ z jedna bezposrednig przyczyna i doszu-
ka¢ si¢ jednoznacznej logiki, to staja si¢ one niezro-
zumiale. Brakuje uporzadkowanych i latwych do
zrozumienia schematéw, a ludzka zdolno$¢ rozu-
mienia Swiata pozostaje niemal niezmienna. W re-
zultacie pojawia si¢ depresja, nerwice lekowe, wzrost
wskaznikéw samobdjstw, alkoholizm, sklonnosé do
popadania w pesymizm. I do zycia w takim $wiecie
nalezy si¢ przygotowac. Mozna si¢ spodziewad, ze
rozwéj nowych technologii pozwoli zrozumiec wie-
le rzeczy, ale zeby tak si¢ stalo, potrzeba nowych
mechanizmdw, na ktérych firmy bedg opieraé swoje
dziatania. Te mechanizmy zapewnia powtarzalnos¢
procesu zarzadzania i dadzg pracownikom pewna
stabilno$¢ mimo wykonywania réznych zadan. Do
takich mechanizméw z pewnoscia nalezy zwinnos¢
organizacji.

Na podstawie przegladu literatury w tabeli 1 zaprezen-
towano w skondensowanej formie cechy VUCA i BANIL
Wynika z nich, Ze zwinno$¢ biznesowa na wszystkich po-
ziomach organizacji jest odpowiedzig na VUCA i BANI.
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Tabela 1. Cechy VUCA i BANI

VUCA/ Cecha Opis Proponowane dziatania minimalizujace
BANI P skutki VUCA i BANI
Zmiennos$¢ Szybkie i nagte zmiany. Szybkie wdrazanie zmian strategicznych (np. OKRy).
Niepewnos¢ Niezdolno$¢ do przewidywania przysztosci na Dostosowywanie strategii do zmieniajacej sie rzeczywistosci,
podstawie przesztosci. cigglej zmiany do$wiadczenia klienta i konieczno$¢
inwestycji w nowe czynniki konkurencyjne oraz eliminacji
VUCA kosztéw, ktdre nie tworzg przewag konkurencyjnych.
ZYozonoé¢ Trudno$¢ w identyfikacji tanicucha przyczynowo- | Podejmowanie decyzji na podstawie danych.
skutkowego w procesie podejmowania decyzji.
Nejednoznaczno$¢ | Dzialanie na nieznanym terenie. Prébowanie nowych modeli biznesowych, metod
zarzgdzania, obecno$¢ w przestrzeni cyfrowe;.
Kruchos¢ Zaklocenia w jednym systemie oddziatuja na Budowa odpornosci przedsiebiorstw.
inne systemy gospodarki $wiatowej.
Brak spokoju Duza liczba bodZcéw i brak ram stanowigcych Zwinno$¢ biznesu: empatia, uwazno$¢, szeroki kontekst
oparcie. podczas podejmowania decyzji, szybkie wykorzystywanie
nadarzajacych sie szans, elastyczne procesy i mozliwosci
szybkiego wyprébowywania rozwigzan.
BANI
Nieliniowo$¢ Brak logiki tancuchéw przyczynowo-skutkowych, | Branie kontekstu podejmowania decyzji i stosowanie metod
poniewaz przyczyny pojawiajg si¢ z duzym adaptacyjnych.
opoznieniem.
Niezrozumiato§é Trudno$¢ powigzania skutkéw zdarzen Powtarzalno$¢ procesu zarzadzania (zwinno$¢)
z jedng bezposrednig przyczyng powoduje zapewniajgca pracownikom stabilno$¢ mimo wykonywania
niezrozumiato$¢ $wiata. réznych zadan.

Zrédto: opracowanie wtasne

Komponenty systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem

B adania nad przywddztwem w polaczeniu ze studiami
przypadkéw, ktére przyspieszyly przez pandemie
COVID-19, dowiodly, ze jedna z gléwnych cech wielkich
lideréw jest zwinno$¢ przywddztwa (Horney, 2022, s. 178).
Jest ono definiowane jako zdolnos¢ lidera do dynamiczne-
g0 wyczuwania i reagowania na zmiany w otoczeniu za po-
moca dziatan, ktére sa skoncentrowane, szybkie i elastycz-
ne (Horney, O’Shea, 2015). Sekretem stania si¢ bardziej
zwinnym jako lider jest zademonstrowanie, Zze mozna by¢
skoncentrowanym, szybkim i elastycznym, nawet w najgor-
szych okoliczno$ciach (Horney, 2022, s. 178). Wedtug B. Jo-
hansena (2012), zwinne przywddztwo charakteryzuje sie
zdolnoscia do szybkiego dostosowywania si¢ do zmienia-
jacych sie okolicznosci, kreatywnoscia, lepsza zdolnoscia
podejmowania decyzji dzigki wspdtpracy i wiarygodnosci.

Dziedzina, ktéra zajmuje si¢ projektowaniem przed-
sigbiorstw, jest architektura przedsi¢biorstwa. Wsréd
najbardziej popularnych organizacji zajmujacych sig
standaryzacja, edukuja i certyfikacjg architektury przed-
sigbiorstwa mozna wymieni¢: Zachman International,
OpenGroup, An Association for All IT Architects, IEEE,
SEL, IIBA, HOBA, Scaled Agile, PMI, Business Agility
Academy, Capstera, Digital Passion. Kazda z tych orga-
nizacji zdefiniowala ramy wspierajace tworzenie archi-
tektury przedsi¢biorstwa i system zarzgdzania. Ponizej
znajduje si¢ opis najwazniejszych komponentéw wybra-
nych ram.

Business Agility Academy (2022) zdefiniowalo kanwe

zwinnosci, ktéra zawiera nastepujace wymiary:

« krytyczne czynniki napedowe (VUCA, przemyst
4.0, zakl6cajace modele biznesowe),

« zwinno$¢ biznesowa (sposéb myslenia, wartosci,
zasady, praktyki, narzedzia i procesy),

. zmiana lean (Lean Startup, model zmiany Kottera),

. zarzadzanie zlozonoscig (Cynefin, drabina wplywu,
mapa polaryzacji),

- odkrywanie warto$ci (Design Thinking),

. dostarczanie warto$ci (Scrum, Kanban, mapowanie
historyjek),

. walidacja dostarczanej wartosci (Lean Startup),

. przywddztwo zwinne (budowa zaufania, wsparcie
i rozwéj, komunikacja wizji, organizacja uczaca,
motywacja),

. nowoczesna organizacja (krosfunkcjonalne zwinne
zespoly, customer centricity, turkusowa organizacja).

Dean Leaffingwell ze Scaled Agile opracowal ramy

zwinne SAFe. Jest to platforma umozliwiajaca skalowa-
nie Agile w calej organizacji - od strategii do zespotéw.
Framework jest konfigurowany w zaleznosci od tego, na
jakich poziomach organizacji ma zosta¢ uzyty. W swojej
konstrukeji bliski jest on Disciplined Agile, ktéry stwo-
rzyta PMI. Ponizej opisano ramy konstrukcyjne zwinnego
systemu zarzadzania SAFe (Scaled Agile, 2022):

« opisy proceséw (zarzadzanie portfolio, budzet lean,
planowanie rozwigzania, planowanie wydania, cia-
gla integracja i ciagle dostarczanie oprogramowania,
zwinne dostarczanie produktu),



. definicje rol (wlasciciel epikéw, architekt przed-
siebiorstwa, architekt rozwigzania, menedzer
rozwigzania, inzynier rozwiazania, wtasciciel
biznesu, architekt systemowy, menedzer produk-
tu, inzynier wydania, wlasciciel produktu, scrum
master),

. zdolnosci (zwinno$¢ organizacji, zarzadzanie
portfolio lean, dostarczanie portfela, zwinne do-
starczanie produktu, zwinno$¢ zespotdéw bizneso-
wych i technicznych, kultura cigglego uczenia),

. cztery wartosci, sposéb myslenia lean-agile, dzie-
sie¢ zasad SAFe,

. zespoly pracujace w Scrum, Kanban, DevOps.

Ramy Capstera, ktére tacza strategie z jej wdroze-
niem (Capstera, 2022), okreslaja nastepujace kompo-
nenty systemu zarzadzania: wizja i motywacja, strategia,
zdolnosci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje), prze-
plywy i procesy, pracownicy i ich role, struktura, sys-
temy informatyczne, dane, raporty i dashboardy, mapa
wdrozenia.

Siatka Zachmana (Zachman International, 2022)
opisuje ontologie architektury przedsigbiorstwa, ktéra
sktada sie z pieciu wierszy i kolum zawierajacych:

« kolumny: what, how, where, who, when, why, kt6-
re opisuja liste materialéw/encji, procesy, sie¢ dys-
trybucji, odpowiedzialnosci, cykle czasowe, mo-
del motywacji,

. wiersze opisujace perspektywe zarzadu, mene-
dzeréw, projektantéw, technikéw (identyfikacja
obiektéw na poziomie zarzadu, definicja obiektow
przez menedzerdw, projekt, specyfikacja dla kon-
struktora, konfiguracja dla technika).

Digital Passion (Wojtachnik, 2022) zdefiniowata
model systemu zarzadzania, ktéry sklada si¢ z nastepu-
jacych warstw:

. wizja i strategia (wizja, misja, cele strategiczne,

portfel modeli biznesowych),

« kultura i przywédztwo (wartosci, atrybuty kul-
tury, styl przywddztwa, preferowane zachowania,
uznanie),

« docelowy model operacyjny (doswiadczenie
klienta, strumienie wartosci, zdolnosci bizneso-
we, outsourcing/ustugi wspélne, front/backoffice,
przeplyw miedzy zdolno$ciami, cykle i rytualy),

. projekt organizacji, czyli sposéb realizacji zdolno-
$ci biznesowych (role i odpowiedzialno$ci, profile
kompetencji zespoléw, struktura organizacyjna,
procesy, aplikacje i technologia, mierniki KPI/
OKR),

. zarzadzanie i raportowanie (zasady zarzadzania,
metody organizacji i przeplywu pracy zespoléw,
wymagania odnosnie do raportowania potrzebne
do efektywnej pracy organizacji).

Model HOBA (House of business architects) bazuje na
siatce Zachmana i domu architektéw, a sktada sie z na-
stepujacych komponentéw (Gascoigne, 2018, s. 139):
model zarzadzania, model motywacji biznesowej, obec-
ny model operacyjny, model korzysci, docelowy model
operacyjny i mapa drogowa.
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OpenGroup opracowalo model tworzenia architek-
tury TOGAF oraz jezyk do modelowania ArchiMate.
ArchiMate jest powszechnie obowigzujacym standar-
dem modelowania architektury, ktéry mozna wykorzy-
sta¢ w réznych ramach architektonicznych. Obejmuje
on sze$¢ warstw architektury: motywacja, strategia,
biznes, aplikacje, technologie, wdrozenie i migracja.
W kazdej warstwie zostaly zdefiniowane obiekty pasyw-
ne, aktywne i zachowania, ktére reprezentuja obiekty
przedsiebiorstwa.

Na podstawie przegladu literatury (Jalali, Wohlin,
2011; Karvonen i in., 2017), dotychczasowych wynikéw
badani (Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017) oraz
ram zwinnych, takich jak: Scrum of Scrum (Wojtachnik,
2022), Model Spotify (Kniberg, Ivarsson, 2012), LeSS
(Larman, Vodde, 2016), Disciplined Agile (Ambler, Li-
nes, 2012), Nexus (Firat, Can, 2018), utworzono dzie-
wieé grup praktyk zwinnych. Grupy praktyk reprezen-
tuja w logiczny i spéjny sposéb najwazniejsze elementy
podejscia zwinnego. Te praktyki to:

- dostarczanie dzialajacego produktu (praca w krét-
kich iteracjach, dostarczanie w iteracjach o stalej
dlugosci, dostarczanie w iteracjach nastepujacych
bezposrednio po sobie, dostarczanie w kazdej ite-
racji dzialajacego produktu),

. mistrzostwo techniczne i wlasno$¢ produktu (sto-
sowanie standardéw, stosowanie refaktoryzacji,
uwzglednianie zmian wymagan klienta, wprowa-
dzanie zmian w dowolnej czesci produktu),

- pomiar dzialajacego produktu (realizowanie zadan
zgodnie z ich priorytetem, prezentowanie produk-
tu klientowi, stosowanie praktyk ciaglego testowa-
nia i wdrazania, stosowanie kryteriéw akceptacji
i ukonczenia),

. codzienna wspoélpraca i komunikacja (bezposred-
nia komunikacja, spotkania synchronizacyjne
w zespole i miedzy zespolami w celu wzajemne;j
komunikacji, wykorzystywanie historyjek uzyt-
kownika, dzielenie si¢ wiedzg),

. autonomia zespoléw (praca nad wymaganiami,
planowanie pracy w iteracji przez zespét, decydo-
wanie o sposobie realizacji),

. multidyscyplinarny zespdt (czlonkowie posiadaja
rézne kompetencje, cztonkowie moga wchodzié
w rézne role, czlonkowie majg rézne doswiadcze-
nie, czlonkowie maja wysokie kompetencje),

. ciagte doskonalenie (przeglady proceséw i prak-
tyk, usprawnianie proceséw, standaryzacja zadan,
automatyzowanie powtarzalnych zadan, podno-
szenie wlasnych kompetencji, dzielenie si¢ wiedza
w calym przedsigbiorstwie, tworzenie spotecznosci
wokoét wspélnych zainteresowarl),

. koordynacja pracy (koordynacja perspektywy
biznesu, klienta, technicznej; podzial pracy na
produkty i obszary wymagan; udoskonalanie, ko-
ordynowanie wspdtpracy i zaleznosci miedzy ze-
spotami przez zesp6l integracyjny),

. zwinne myslenie (wartosci, zasady, praktyki, na-
rzedzia i procesy).
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Badania literatury, przeprowadzone przez autora, wska-
zuja na istnienie niewielu publikacji, ktore analizujg Swiat
BANTI i VUCA w kontekscie wymaganych zmian, ktére po-
winny zaj$¢ w przedsigbiorstwie. W literaturze mozna zna-
lez¢ badania oraz doswiadczenia autoréw publikacji, ktére
wskazuja proponowane praktyki w przedsigbiorstwach.
W celu dokonania wlasciwej oceny, jakie komponenty
systemu zarzadzania powinny ulec zmianie, przeanalizo-
wano ramy architektoniczne, ktdre tworzg system zarza-
dzania. Rozpatrzono zaréwno podejscia zwinne (SAFe/
PMI, Business Agility Academy, inne frameworki zwinne),
jak i podejscia architektoniczne (Siatka Zachmana, HOBA,
Capstera, TOGAF/ArchiMate, Digital Passion). Z analizy
literatury wynika, zZe rozwiazania zwinne nie uwzgledniaja
wszystkich komponentéw systemu zarzadzania, ktdre
wskazuja znane ramy architektoniczne. Szczegélnie mowa
tu o strategii, organizacji wspélpracy zespoléw, budowie
zdolnosci biznesowych (ktdre sg elementem tworzacym
przewagi konkurencyjne). Wyjatkiem w kontekscie zdol-
nosci biznesowych jest SAFe.

Niektére ramy (np. Siatka Zachmana, Hoba, Capstera)
réwniez nie sa w stanie podpowiedzieé, jak powinien by¢
skonstruowany system zarzadzania, poniewaz brakuje
im elementéw kulturowych oraz metod organizacji pracy

Tabela 2. Warstwy zwinnego systemu zarzadzania

4

zespoléw. W tabeli 2 przedstawiono podsumowanie prze-
gladu literatury i wskazano, jakie warstwy zwinnego systemu
zarzgdzania wskazuja poszczegélne ramy architektoniczne.

Na podstawie przegladu literatury oraz dotychczaso-
wych wynikéw badan w tabeli 2 zdefiniowano warstwy
zwinnego systemu zarzadzania:

« motywatory,

« zwinnos¢ biznesowa,

. odkrywanie wartosci,

« kultura organizacyjna i przywédztwo,

. organizacja i zarzadzanie agile,

. dostarczanie wartosci,

Zdaniem autora, reprezentuja one w logiczny i spéjny
spos6b najwazniejsze elementy podejscia zwinnego i od-
nosza si¢ do warstw opisywanych w réznych ramach ar-
chitektury przedsiebiorstwa, zeby utworzy¢ sp6jng catosé.

Wyniki badan

W tabeli 1 podsumowano, jakie warstwy architektury
zwinnej wprowadzaja analizowane ramy architek-
toniczne. W tabeli 3 przedstawiono mapowanie réznych
ram architektonicznych do zwinnego systemu zarzadza-
nia z wykorzystaniem warstw opisanych w tabeli 2.

Ramy architektoniczne

Warstwy zwinnego systemu zarzadzania

Business Agility Academy

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

+ Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

» Dostarczanie warto$ci

o Zwinnos¢ biznesowa
o Odkrywanie wartosci

SAFe o Kultura organizacyjna i przywodztwo
o Organizacja i zarzadzanie agile
+ Dostarczanie wartodci
» Motywatory

Capstera + Zwinno$¢ biznesowa

« Kultura organizacyjna i przywodztwo

Siatka Zachmana

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

o Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

Digital Passion

« Motywatory

+ Zwinno$¢ biznesowa

o Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywodztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

« Dostarczanie wartoéci

Zwinne praktyki

o Zwinnos¢ biznesowa

o Odkrywanie wartosci

« Kultura organizacyjna i przywoédztwo
« Organizacja i zarzadzanie agile

« Dostarczanie warto$ci

Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 3. Mapowanie réznych ram architektonicznych do architektury zwinnej

e £
o = )
R 2| £ oy 8
=) =] o N 5O e c
Ramy , © 33 53 N8 N E =
. . Warstwa architektury 3 é £ 23 g e = [ =
architektoniczne = S 3 g 5 5D NS}
8 T2 XN | gz p@ 8
c
= |° a| s °%F £
N 3
— N
Krytyczne czynniki napedowe X
Zwinno$¢ biznesowa (wartosci, zasady, sposob myslenia, X
praktyki, narzedzia i procesy)
Zmiana lean X
Zarzgdzanie ztozonoécia X
Business Agility Odkrywanie warto$ci X
Academy
Dostarczanie wartosci X
Walidacja dostarczanej wartosci X
Przywédztwo zwinne X
Zasady
Nowoczesna organizacja X
Zarzadzanie portfolio X
Budzet lean X
Planowanie rozwigzania, planowanie wydania X
Ciagla integracja i ciagle dostarczanie oprogramowania X
Zwinne dostarczanie produktu X
Zwinnos¢ organizacji X
SAFe
Dostarczanie portfela X
Zwinnos¢ zespotu i techniczna X
Kultura cigglego uczenia X
4 wartosci X
Sposéb myslenia lean-agile X
10 zasad SAFe X
Wizja i motywacja X
Strategia X
Zdolnosci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje) X
Przeplywy i procesy X
Pracownicy i ich role X
Capstera
Struktura X
Systemy informatyczne X
Dane X
Raporty i dashboardy X
Mapa wdrozenia X
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N
Materialy/encje/dane
Procesy (identyfikacja, definicja, projekt) X X
Odpowiedzialno$¢ X
Siatka Zachmana
Sie¢ dystrybucji X
Cykle czasowe X
Model motywacji X
Wizja i strategia X X
Kultura i przywédztwo X X
Digital Passion Docelowy model operacyjny X
Projekt organizacji X
Zarzgdzanie i raportowanie X
Dostarczanie dzialajacego produktu X
Mistrzostwo techniczne i wlasnoé¢ produktu X
Pomiar dziatajacego produktu X
Codzienna wspotpraca i komunikacja X
Zwinne praktyki Autonomia zespotow X
Multidyscyplinarny zespot X
Koordynacja pracy X X
Zwinne my$lenie (warto$ci, zasady, praktyki, narzedzia x x
i procesy)
Ciagte doskonalenie X

Zrédto: opracowanie wtasne

Analiza mapowania ujawnia niedoskonalosci po-
szczegllnych rozwiazan i wskazuje kierunki rozwo-
ju, ktérych celem jest przygotowanie kompletnego

systemu:

1. Ramy Businses Agility Academy zawieraja wszyst-
kie warstwy zwinnego
W poréwnaniu do ram architektonicznych Cap-
stera czy Digital Passion maja ubogie mozliwosci
w obszarze strategicznym, poniewaz nie proponu-
ja wsparcia planowania strategii przedsi¢biorstwa
i budowy przewag konkurencyjnych przez tworze-

nie zdolnosci biznesowych.

2. SAFe to kompletne ramy stuzace do skalowania
zwinnos$ci, podobnie jak rozwiazanie PMI. Po-
dobnie jak w przypadku Businses Agility Acade-
my ramy te nie proponuja narzedzi stuzacych
do budowy strategii i tworzenia przewag strate-
gicznych. Framework zawiera natomiast bardzo

systemu zarzadzania.

rozbudowane ramy zarzadzania wdrazaniem stra-
tegii przez portfel. Alternatywa dla tego rozwiaza-
nia jest organizacja pracy wokot strumieni warto-
$ci oraz OKRy.

. Capstera oraz Siatka Zachmana obstuguja wigcksza

czes$¢ architektury (czyli taka, ktérg da sie zapro-

jektowaé w ArchiMate), ale pozbawione sg ele-

mentéw kulturowych oraz zwinnosci biznesowej,
co uniemozliwia im samodzielne zdefiniowanie
systemu zarzadzania. Siatka Zachmana dodatko-
wo pozbawiona jest modelowania zdolnosci biz-
nesowych, ktére tworza przewagi konkurencyjne
i pozwalaja skalowal biznes. Siatka Zachmana
posiada mozliwos¢ modelowania cykli przedsie-
biorstwa, czego nie obstuguje ArchiMate w sposéb
bezposredni. Sq one niezwykle przydatne w zwin-
nych organizacjach, poniewaz ich konstrukcja
opiera si¢ o stale kadencje i wydarzenia.
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Tabela 4. Praktyki i narzedzia zwinnego systemu zarzadzania

Motywatory

Interesariusze przedsigbiorstwa

Szybka ryba zjada wolng rybe (Schwab, 2017)

Nowe czynniki konkurencyjne (Business Agility Academy, 2022)
Nowe modele biznesowe (Business Agility Academy, 2022)
VUCA/BANI (Business Agility Academy, 2022)

Odkrywanie wartosci

Design Thinking (Business Agility Academy, 2022)

Lean Startup (Business Agility Academy, 2022)

Wigzja (Business Agility Academy, 2022; Wojtachnik, 2022)

Misja (Wojtachnik, 2022)

Cele strategiczne (Wojtachnik, 2022)

Portfel modeli biznesowych (Wojtachnik, 2022)

Doswiadczenie klienta (Wojtachnik, 2022)

Zdolnoéci biznesowe (ludzie, procesy, aplikacje) (Wojtachnik, 2022)

Cykl OKR (Perdoo, 2021)

Koordynacja pracy (koordynacja perspektywy biznesu, klienta, technicznej; podziat pracy na produkty
i obszary wymagan; udoskonalanie, koordynowanie wspotpracy i zaleznoéci miedzy zespotami) (Larman,
Vodde 2016; Firat, Can, 2018)

Kultura i przywédztwo

Wartosci organizacji (Wojtachnik, 2022)

Atrybuty kultury (Wojtachnik, 2022)

Styl przywédztwa (Wojtachnik, 2022)

Preferowane zachowania (Wojtachnik, 2022; Business Agility Academy, 2022)
Uznanie (Wojtachnik, 2022; Business Agility Academy, 2022)

Organizacja uczgca (Business Agility Academy, 2022)

Dostarczanie wartosci

Strumienie wartoéci i przeptyw miedzy zdolno$ciami (Wojtachnik, 2022)

Scrum (Business Agility Academy, 2022)

Kanban (Business Agility Academy, 2022)

DevOps (Scaled Agile, 2022)

Mapowanie historyjek (Business Agility Academy, 2022)

Aplikagje, technologia, dane (Wojtachnik, 2022), (Capstera, 2022)

Ciagte doskonalenie (przeglady procesow i praktyk, usprawnianie procesow, standaryzacja zadan,
automatyzowanie powtarzalnych zadan, podnoszenie wlasnych kompetencji, dzielenie si¢ wiedza w calym
przedsiebiorstwie, tworzenie spotecznosci wokét wspolnych zainteresowan) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen
iin., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Dostarczanie dzialajacego produktu (praca w krotkich iteracjach, dostarczanie w iteracjach o statej dtugosci,
dostarczanie w iteracjach nastepujacych bezposrednio po sobie, dostarczanie w kazdej iteracji dzialajacego
produktu) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Mistrzostwo techniczne i wlasnos¢ produktu (stosowanie standardow, stosowanie refaktoryzacji,
uwzglednianie zmian wymagan klienta, wprowadzanie zmian w dowolnej czeéci produktu) (Jalali, Wohlin,
2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Pomiar dziatajacego produktu (realizowanie zadan zgodnie z ich priorytetem, prezentowanie produktu
klientowi, stosowanie praktyk ciaglego testowania i wdrazania, stosowanie kryteriéw akceptacji

i ukonczenia) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)

Organizacja
i zarzadzanie agile

Model operacyjny (Wojtachnik, 2022; Gascoigne, 2018)

Multidyscyplinarne zwinne zespoly (czlonkowie posiadajg rézne kompetencje, cztonkowie moga wchodzié
w rozne role, czlonkowie majg rézne doswiadczenie, cztonkowie majg wysokie kompetencje) (Business
Agility Academy, 2022; Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)
Autonomia zespotéw (praca nad wymaganiami, planowanie pracy w iteracji przez zespdt, decydowanie

o sposobie realizacji) (Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014; Recker i in., 2017)
Customer centricity (Business Agility Academy, 2022)

Turkusowa organizacja (Business Agility Academy, 2022)

Mierniki KPI/OKR (Wojtachnik, 2022; Capstera, 2022)

Role i odpowiedzialnosci (Wojtachnik, 2022; Capstera, 2022)

Profile kompetencji zespotéw (Wojtachnik, 2022)

Turkusowa organizacja (Business Agility Academy, 2022)

Zarzadzanie zlozono$cig (Capstera, 2022)

Cykle i rytualy przedsiebiorstwa (bezposrednia komunikacja, spotkania synchronizacyjne w zespole

i migdzy zespotami w celu wzajemnej komunikacji, wykorzystywanie historyjek uzytkownika, dzielenie
sie wiedza) (Zachman International, 2022; Jalali, Wohlin, 2011; Karvonen i in., 2017; Conforto i in., 2014;
Recker i in., 2017)

Pracownicy i ich role, struktura (Capstera, 2022)

Zwinnos¢ biznesowa

Sposéb myslenia (Business Agility Academy, 2022; Scaled Agile, 2022)

Wartosci agile (Business Agility Academy, 2022; Scaled Agile, 2022; Kniberg, 2012; Larman 2016)

Zasady (Business Agility Academy, 2022; Kniberg, 2012; Larman 2016)

Praktyki zwinne (Business Agility Academy, 2022), (Kniberg, 2012), LeSS (Larman, Vodde, 2016), (Ambler,
2012), (Firat, Can, 2018), (Kozarkiewicz, Ivarsson, Paterek, 2019)

Zrédto: opracowanie wtasne
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4. Rozwiazanie Digital Passion opisuje kompletny sys-
tem zarzadzania, a raczej ramy tego systemu, w kt6-
rym lokuja si¢ zaréwno tradycyjne, jak i zwinne
organizacje.

5. Zwinne praktyki znanych frameworkéw koncen-
truja si¢ na dostarczaniu wartosci przez pojedyncze
zespoly oraz wspélpracy tych zespoléw. Pomijajg
elementy strategiczne, tworzenia zdolnosci bizneso-
wych, budowy kultury organizacyjnej wspierajacej
strategie. Dlatego wymagaja uzupetnienia o elemen-
ty architektoniczne przedsigbiorstwa, zeby tworzy¢
kompletng calosé.

6. Wszystkie frameworki zwinne narzucajg konkretny
zwinny system wartosci i zasady, co jest w ocenie
autora blednym rozwigzaniem. Celem tworzenia
kultury jest wsparcie realizacji strategii, w zwiazku
z tym system wartosci nie musi wykluczaé wartosci
zwinnych organizacji, ale powinien zawieral kata-
log wartosci, ktére wspieraja zaprojektowana stra-
tegie 1 pozwalaja tworzy¢ przewagi konkurencyjne
dzigki unikatowej kulturze. Tak samo dzieje sig¢
w przypadku zasad tworzenia architektury. Zwinne
frameworki (np. SAFe) zdefiniowaly zestaw zasad.
Zasady architektury definiuje si¢ w celu okreslenia
wiasciwosci calego systemu zarzadzania w odnie-
sieniu do biznesu, danych, aplikacji i technologii.
W zwiazku z tym nie nalezy wykluczal zasad fra-
meworkéw zwinnych, ale nalezy dostosowacé je do
intencji strategiczne;j.

Na bazie dokonanej analizy zbudowano zwinny system
zarzadzania, ktdry sklada si¢ zaréwno z komponentéw
architektonicznych przedsiebiorstwa (ktére mozna zamo-
delowaé w ArchiMate), ktére wspieraja sposéb dostarcze-
nia strategii oraz kulturowych i organizacyjnych wspie-
rajacych zaréwno strategie, jak i zwinno$¢ organizacji.
W tabeli 4 przedstawiono propozycje praktyk i narzedzi
zwinnego systemu zarzadzania.

Analiza przedstawiona w tabeli 4 wskazuje, Ze prawie
kazdy framework (z wyjatkiem Digital Passion i Scaled
Agile) nie stosuje wszystkich praktyk i narzedzi zwinnego
systemu zarzadzania. We wnioskach wskazano braki oraz
okreslono warstwy zwinnego systemu zarzadzania, ktére
tworza kompletny system. W tabeli 4 przedstawiono uzy-
wane praktyki i narzedzia w réznych ramach architekto-
nicznych i systemach zarzadzania. W rezultacie powstalo
kompletne rozwiazanie tworzace ramy zwinnego systemu
zarzadzania.

Podsumowanie

artykule ustalono, czym charakteryzuje si¢ swiat

VUCA i BANI. W odpowiedzi na PB1 wskaza-
no cechy charakterystyczne VUCA i BANI w tabeli 1.
Z podsumowania w tabeli 1 wynika, Ze odpowiedzia na
duze tempo zmian jest zaréwno zwinnos¢ organizacji,
jak i zwinnos¢ przywddcza. Dlatego w artykule podjeto
tematyke ustalenia, z jakich warstw, narzedzi i praktyk
sktada si¢ zwinny system zarzadzania. Przeanalizo-
wano nastepujace ramy architektoniczne: Zachman

4

International, OpenGroup, An Association for All IT
Architects, IEEE, SEI, IIBA, HOBA, Scaled Agile, PMI
(Disciplined Agile), Business Agility Academy, Capstera,
Digital Passion.

Wskazano niedoskonatosci poszczegélnych —ram,
wsrdéd ktérych warto wymienic: niewystarczajaca obstuge
planowania i wdrazania strategii przez ramy zwinne, brak
obstugi zdolnosci biznesowych (ludzie, procesy, aplika-
cje) tworzacych przewagi konkurencyjne przez zwinne
frameworki (z wyjatkiem SAFe), brak elementéw kulturo-
wych wspierajacych strategie, tylko Siatka Zachmana po-
zwala zamodelowaé cykle przedsiebiorstwa, narzucenie
sztywnego systemu wartosci i zasad, ktére nie wspieraja
strategii przedsigbiorstwa. I te wlasnie niedoskonatosci
istniejacych ram ma za zadanie rozwigzaé zaproponowa-
ny zwinny system zarzadzania.

W odpowiedzi na PB2 wskazano komponenty syste-
mu zarzgdzania przedsigbiorstwem. Autor rekomendu-
je, ze zwinny system zarzadzania powinien si¢ skladad
z nastepujacych komponentéw: motywatory, zwinnosé
biznesowa, odkrywanie wartosci, kultura organizacyjna
i przywddztwo, organizacja i zarzadzanie agile, dostar-
czanie wartosci. W odpowiedzi na PB3 w tabeli 4 zareko-
mendowano 47 konkretnych narzedzi i praktyk zwinnego
systemu zarzadzania.

Wktad autora polega na zaproponowaniu dziatai mini-
malizujacych skutki VUCA i BANI (tab. 1), wyodrebnie-
niu warstw zwinnego systemu zarzadzania (tab. 2) oraz
wskazania 47 narzedzi i praktyk tworzacych kompletny
system zarzadzania (tab. 4).

Uzyskane wyniki pozwalaja wskaza¢ dalsze perspek-
tywy badawcze. Naleza do nich badanie zwinnego przy-
wddztwa oraz efektywnosci zastosowania poszczegdlnych
praktyk i narzedzi w przedsigbiorstwie.
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Agile Management System as a Remedy for Rapid
Changes in the Environment of Enterprises

Summary

To remain competitive, organisations must respond to
turbulent changes in VUCA and BANI. Therefore, there
is a need to search for good practices and tools that will
create a management system resistant to these disruptions.
Finding out what characterises the world of VUCA and
BANI will help you identify the solutions you need. The
article deals with the issue of determining what layers,
tools and practices an agile management system consists
of. For this purpose, the known framework of the enter-
prise architecture constituting the management system
has been analysed. The imperfections of the individual
frameworks have been identified. As a result of the study,
47 specific agile management system tools and practices
have been recommended and further research perspec-
tives have been identified.
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Wprowadzenie

dobie globalizacji i wysokiej konkurencyjnosci

przedsigbiorstw, w czasach, gdy organizacje funk-
cjonuja w sytuacji, ktérg opisuje model VUCA: zmien-
noséci (Volatility), niepewnosci (Uncertainty), ztozono-
$ci (Complexity) i wieloznaczno$ci (Ambiquity) (Trocki,
2022, s. 21), kluczowym elementem utrzymania dobrej
pozycji na rynku jest innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa.
Jak pisza A. Sopinska i P. Wachowiak (2016, s. 17):
»Przedsigbiorstwa, chcac odnies¢ sukces rynkowy, mu-
sza by¢ innowacyjne”. Nowe badz ulepszone produkty
lub ustugi mozliwe sa do opracowania dzigki kreatyw-
nosci pracownikéw zajmujacych w przedsigbiorstwie
rézne stanowiska. Kompetencja ta jest szczegdlnie waz-
na w pracy kierownika projektu, w obliczu nieustannie
zmieniajagcych si¢ warunkow otoczenia wymuszaja-
cych podejmowanie szybkich decyzji. To kreatywnos¢
w dzialaniu pozwala na wysoka elastycznos¢ i ciagta
adaptacje. W literaturze naukowej mozna odnalezé
interpretacj¢ kreatywnego myslenia, ktdre jest zwiaza-
ne z elastycznoscia i skuteczng adaptacja do codzien-
nych warunkéw, rozumianego jako przedsigbiorczos¢
(Amabile, 1997). Pojecie kreatywnosé w zarzadzaniu
projektami najczesciej przypisywane jest bezposrednio
do projektéw jako ich cecha (o projektach kreatywnych
pisza m.in. T. Gillier i in., 2015; E.R. Maier, O. Branzei,
2014; L. Simon, 2006) lub jest opisywane w odniesieniu
do projektéw badawczo-rozwojowych (Khedhaouria
i in., 2017; Lundmark, Klofsten, 2014). Wymienia sie
je rowniez obok umiejetnosci komunikacyjnych, pracy
zespolowej, proaktywnosci, zdolnosci do samoorgani-
zowania si¢, wytrwalosci jako kompetencja skutecznego
menedzera (Punia, Bhardwaj, 2013). Analiza literatu-
rowa wykazala, Ze spojrzenie na kreatywnos¢ jako na
kompetencje¢ kierownika projektu oraz sposéb jej we-
ryfikacji nie sa dostatecznie opisane — m.in. A. Ribeiro,
A. Amaral i T. Barros (2021) ogélnie pisza o kreatywno-
$ci jako jednej z wielu kompetencji kierownika projektu,
nie omawiajac znaczenia tej kompetencji.

Artykul ma na celu pokazanie, jak wazna role pelni
kreatywno$¢ w pracy kierownika projektu, w szczegél-
nosci na etapie rekrutacji do pracy na tym stanowisku,
a takze identyfikacji, na ktérym etapie procesu rekruta-
cyjnego oraz w jaki sposéb weryfikowana jest ta kompe-
tencja. Autorki publikacji stawiajg teze, ze kreatywnos¢
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jest kluczowa kompetencja kierownika projektu, ktéra
obecnie jest wymagana przez pracodawcéw, aczkolwiek
jest trudna do identyfikacji szczegélnie w momencie re-
krutacji. Istnieje luka badawcza w tym zakresie, w szcze-
gélnosci dotyczaca ogdlnie pojetej wagi kreatywnosci
jako kompetencji kierownika projektu. Dlatego artykut
ma dostarczy¢ odpowiedzi na pytania: Czy kreatywnos¢
jest wymaganiem stawianym w praktyce w pracy na tym
stanowisku? Czy i jak oceniany jest poziom kreatywno-
$ci, szczeg6lnie w trakcie rekrutacji do pracy?

W pierwszej czesci artykulu opisano kreatywnosé
jako kompetencje¢ oraz opisano jej role w zarzadzaniu
projektami. Druga cze$¢ nawiazuje do roli kreatywnosci
w pracy kierownika projektu, a kolejna - trzecia czes¢
publikacji, zawiera badania nad tym zagadnieniem. Do
opracowania niniejszego artykulu wybrano metode stu-
diéw przypadkow, badajac cztery organizacje projektowe.
Wyboru dokonano w oparciu o sie¢ kontaktéw zawodo-
wych autorek artykulu. Pytania zadane w indywidual-
nych wywiadach zogniskowanych zostaly skierowane
do o0séb majacych wplyw na zatrudnienie przysztych
kierownikéw projektu (dziat kadr, osoby pracujace na
stanowiskach kierowniczych i inne). Wyniki badan nad
studiami przypadkéw umozliwig okreslenie oczekiwan
pracodawcy w procesie rekrutacyjnym oraz przestanek
$wiadczacych o umiejetnosciach w zakresie tej kompe-
tencji w podejmowanych dziataniach zarzadczych.

Kreatywnos¢ w zarzadzaniu projektami

worczos¢ w biznesie jest zjawiskiem pobudzania

nowych pomystéw, weryfikowania dotychczaso-
wych zalozenn w celu opracowania nowych teorii lub
uzupelnienia wiedzy (Szopinski, 2013, s. 129). Krea-
tywnos¢ jest dzialaniem o walorze twérczym, warun-
kowana potencjalnie (Szopinski, s. 129). Efektem kre-
atywnosci moga by¢ nowatorskie rozwiazania, ktére
sa odwzorowaniem realnych potrzeb odbiorcéw (Kar-
pacz, 2011, s. 8). Wprowadzenie innowacji zwigzane
jest z nieodwracalnymi przeksztatceniami (Kaliszczak,
2011, s. 348). Przedsiebiorstwa wspierajace kreatyw-
nos¢ i innowacyjno$¢é zmieniaja Swiadomos$¢ pracowni-
ka - z osoby, ktéra zajmuje dane stanowisko, w osobe,
ktora tylko jest w pelni zaangazowana w dziatalnos¢
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przedsigbiorstwa. Dzigki takiemu podejsciu mozli-
we jest elastyczne ksztaltowanie karier pracownikéw,
przygotowywanie do nieustannych zmian. Od pracow-
nikéw kreatywnych oczekuje sie eksperymentowania
i podejmowania ryzyka w celu opracowania nowych
koncepcji produktéw czy ustug (Kaliszczak, 2011,
s. 351). Na rysunku 1 przedstawiono czynniki sprzyja-
jace budowaniu postaw kreatywnych w organizacji.

Osoby kreatywne cechuje oryginalnos¢, niezalez-
nos¢, ciekawos$¢ i zdolnosé do podejmowania ryzyka.
Ponadto charakteryzuje je energiczno$¢, poczucie hu-
moru, zmyst estetyczny, otwartos¢ i cheé ujmowania
rzeczy kompleksowo, po nowemu (Kosieradzka, 2013,
s. 49). Istotng do podkreslenia cechg ludzi kreatywnych
jest wnoszenie do swojej pracy pasji uzytej do realizacji
zatozonego celu. Pasja jest motywacja do cigzkiej pracy,
dzigki ktdrej podnoszona jest skuteczno$¢ dziatania
(Kosieradzka, 2013, s. 55). Organizacja powinna za-
gwarantowaé kreatywnemu pracownikowi otoczenie,
ktére bedzie wsparciem w dzialaniach i wdrozeniu
nowych pomysiéw. Polaczenie umiejetnosci pracowni-
kéw ze sprzyjajaca kreatywnosci kulturg organizacyjna
przedsi¢biorstwa jest podstawa do osiagniecia efektu
synergii w odniesieniu do zakladanych rezultatéw prac
(Szopinski, 2013, s. 132).

Kreatywnos¢ jest pojeciem zwigzanym ze wspdlcze-
snym zarzadzaniem projektami. Zgodnie z definicja,
projekt jest zlozonym i niepowtarzalnym przedsie-
wzigciem, to znaczy zorganizowanym ciagiem dziatan
zmierzajacym do osiagnigcia zalozonego celu, zawartym
w okreslonym przedziale czasu z wyrdznieniem poczat-
ku i konca (Trocki, 2012, s. 19). Poniewaz, z definicji,
projekt jest unikatowym przedsiewzigciem, réwniez
sposoby pracy przy projektach nie powinny ograniczaé
si¢ do przyjetych, sprawdzonych juz rozwiazan. Jak pisze
M. Trocki (2012): ,Najwazniejszym zasobem organizacji
sa ludzie, ktérzy dostarczaja swoja prace uzdolnienia,
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tworczo$¢ i energie (...). Bez kompetentnych ludzi or-
ganizacja albo zdgzac bedzie do nieodpowiednich celéw,
albo napotka trudnosci w realizacji wlasciwych celéw,
jesli nawet zostang ustalone”

Obecnie znane i rozwijane sa metody identyfikujace
potencjal i wykorzystujace podejscie kreatywne w zarza-
dzaniu projektami. Jednym z kreatywnych podejs¢ do
zarzadzania projektami jest Action Learning definiowa-
ne jako dynamiczny proces angazujacy mata grupe ludzi,
ktérych celem jest rozwiazanie rzeczywistego problemu
(Marquardt, 2019, s. 5). Réwnolegle do rozwigzywania
problemu grupa oséb identyfikuje korzysci plynace
z podejmowanych dzialaii w odniesieniu do poszczegdl-
nych jednostek, grupy i calej organizacji. Nauka poprzez
dzialanie skoncentrowana jest wokét problemu, wyzwa-
nia, ktérego rozwiazanie ma duze znaczenie dla organi-
zacji. Rozwiazanie problemu powinno stwarzaé grupie
mozliwos¢ uczenia sig, rozwijania umiejetnosci zaréw-
no indywidualnych, jak i grupowych (Marquardt, 2019,
s. 5). Kolejnym kreatywnym podejsciem do zarzadzania
projektami jest metodyka Design Thinking — DT. Opie-
ra si¢ ona na interaktywnym podejsciu do zarzadzania
projektem. Duze znaczenie w procesie opracowania
rozwigzania problemu ma empatia. Projektowanie zo-
rientowane na cztowieka bazuje na komunikatywnych,
interaktywnych, empatycznych i stymulujacych techni-
kach zrozumienia potrzeb ludzi (Machato, 2021, s. 398).
Kreatywne organizacje dzialaja na podstawie metodyk
uczenia sie. Problem-Based Learning (PBL) jest skutecz-
na i innowacyjng metoda rozwigzywania probleméw
polegajaca na uczeniu si¢ poprzez analize probleméw
i nauke w ramach realizacji projektu. Zalozeniami me-
tody PBL sa integracja wiedzy i praktyki, wspdtpraca
w ramach pracy grupowej (Graaff, Kolmos, 2003, s. 657).
Zarzadzanie projektami wykorzystujace wymienione
powyzej metody podzielone jest na poszczegélne etapy
badz procedury, co zostalo przedstawione na rysunku 2.

Dobér odpowiednich osé6b
na odpowiednie stanowiska

Atmosfera pracy i ukierunkowanie
na innowacyjny rozwaoj

Likwidacja barier miedzy poszczeg6lnymi
szczeblami struktury organizacyjnej

Zdecentralizowane systemy
kierowania

Czynniki determinujace
postawy kreatywne
w organizacji

Dopasowanie umiejetnosci pracownikow
do powierzonych zadan

Jasna komunikacja

Dyskusje i konstruktywna krytyka

Otwartos¢ na nowe pomysty

Rys. 1. Czynniki determinujace postawy kreatywne w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Szopinski, 2013, s. 132-135



28 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2022

Action Learning

Design Thinking

Problem-Based Learning

. Utworzenie zespotu

. Prezentacja problemu

. Przeformutowanie
i zidentyfikowanie
kluczowego problemu

4. Okreslenie celow

. Opracowanie strategii
dziatania

. Podjecie dziatania

. Uczenie sie, wyciaganie
whnioskow

wWN =

v

N o

1. Empatyzacja

2. Definiowanie problemu
3. Generowanie pomystow
4. Budowanie prototypow
5. Testowanie

. Wyjasnienie pojec¢

. Zdefiniowanie problemu

. Analiza problemu

. Znalezienie wyjasnienia

. Sformutowanie celu nauki

. Szukanie dalszych
informacji

7. Zgtaszanie i testowanie

nowych informacji

OUAWN=

Bys. 2. Etapy dziatan w poszczegoélnych metodach zarzadzania projektami
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Marquardt, 2019, s. 7-8; Machato, 2021, s. 396-397;

Graaff, Kolmos, 2003, s. 659
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Rys. 3. Cechy skutecznego kierownika projektu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: Pawlak, 2007, s. 205; Eisner, 1997, s. 97-102

Pracami projektowymi, w tym doborem metodyk, me-
tod i narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektami,
kieruje zazwyczaj kierownik projektu (czasami funkcje
organizacyjne i wspierajace pelni osoba nienazywana
formalnie ,kierownikiem’, jak np. Scrum Master w me-
todyce SCRUM). Od niego zalezy, czy kreatywnos$é
bedzie elementem obecnym w pracach zespotu, czy tez
projekt bedzie realizowany juz sprawdzonymi metodami
i technikami.

Kompetencje kierownika projektu

klasycznym podejsciu przyijeto sie, ze kierownik

projektu pelni funkcje zwiagzane z zarzgdzaniem
projektem, czyli: planowania, organizowania, kiero-
wania i monitorowania (nadzorowania) (Eisner, 1997,
s. 96). Jest to dopiero podstawa, na ktdrej rozwijane
sa pochodne umiejetnosci i kompetencje. Kierownik
projektu musi wykonywa¢ rézne obowiazki, co wyma-
ga zréwnowazonej osobowosci (Pawlak, 2007, s. 205).
Wymagania stawiane na tym stanowisku sa w literaturze

réznie grupowane, jednak mozna je zestawi¢ w trzech
obszarach: wiedzy fachowej, wiedzy metodycznej oraz
kwalifikacji spolecznych (Pawlak, 2007, s. 207). Od
dawna panuje opinia, ze to kwalifikacje spoleczne de-
cyduja o zatrudnieniu na stanowisku Project Managera
(Kerzner, 1984, s. 162). Obejmujg one elastycznosé
i zdolno$¢ adaptacji, zdolnosci przywddcze, efektyw-
no$¢ w dzialaniu, zaangazowanie, komunikatywnosc,
zréwnowazenie, zdolnos¢ do identyfikowania proble-
moéw i podejmowania decyzji oraz wiele innych, w tym
kreatywnos¢. H. Eisner (1997, s. 97-102) opisuje dwa-
dziescia pozadanych cech Project Managera, dzielac je
na trzy grupy: cechy wiasne, interakcje z ludZzmi i umie-
jetnosci. Zestawiajac powyzsze rozwiazania, cechy sku-
tecznego kierownika projektu mozna przedstawic jak na
rysunku 3.

Jako cecha wiasna kierownika projektu wymieniona
zostala kreatywnos$¢. Powinien on posiada¢ umiejetnosé
poszukiwania nowych sposobéw rozwiazywania proble-
moéw przy jednoczesnej swiadomosci, Ze przyniosg one
wzrost efektywnosci lub produktywnosci (Pawlak, 2007,
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s.211). Jezeli kierownik projektu jest osobg kreatywna, to
z pewnoscia doceni t¢ ceche réwniez wsrdd czlonkdw ze-
spotu projektowego. Kompetencje kierownicze oznaczaja
zdolnos¢ skutecznego wykorzystywania wtasnej wiedzy,
umiejetnosci i postaw do osiagniecia celéw organiza-
cyjnych przez osobe¢ zajmujaca stanowisko kierownicze
(Roszyk-Kowalska, Krasniak, s. 39). We wspoélczesnym
ujeciu kreatywnos$¢ mozna zaliczy¢ do kompetencji in-
dywidualnych kierownika projektu. Zestawienie takich
kompetencji jest zawarte w opracowaniu International
Project Management Association (IPMA) pt. ,\Wytyczne
Kompetencji Indywidualnych w Zarzadzaniu Projekta-
mi, Programami i Portfelami”, w wersji 4.0 (IPMA, 2015).
Opracowanie opisuje trzy domeny specjalistycznej wie-
dzy - zarzadzanie projektami, zarzadzanie programami
i zarzadzanie portfelami. Omawia takze kompetencje
indywidualne oséb pracujgcych w tych domenach (przy
czym kompetencja indywidualna zostala zdefiniowana
jako zastosowanie wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci
w celu osiagniecia pozadanych rezultatéw (IPMA, 2015,
s. 17)). Zostaly one podzielone na trzy obszary (IPMA,
2015, s. 5): kompetencje w obszarze ,Ludzie’, okresla-
jace osobiste i interpersonalne kompetencje stuzace
do skutecznego zarzadzania projektami, programami
i portfelami; kompetencje w obszarze ,Praktyka’, ktére
okreslaja aspekty techniczne zarzadzania projektami,
programami i portfelami, oraz kompetencje w obszarze
~Perspektywa” definiujace kontekstowe umiejetnosci
i wiedze, ktdra jest istotna w szeroko rozumianym sro-
dowisku projektu, programu lub portfela. Kreatywnosé
kierownika projektu zostala ujeta w obszarze ,Ludzie’
i zestawiona w jednym punkcie z przedsiebiorczoscia.
Moze on cechowac si¢ kreatywnoscia, gdy zacheca ludzi
do dzielenia si¢ wiedzg i opiniami, stymuluje i wspiera
kreatywnos¢ u innych czlonkéw zespotu projektowego,
uzywa i stymuluje nowe, oryginalne sposoby rozwia-
zywania probleméw, bierze pod uwage punkt widzenia
innych czlonkéw zespotu projektowego przy jednocze-
snym zachowaniu myslenia systemowego i holistycznym
podejsciu do projektu.

Przeprowadzona analiza pokazuje, Ze w pracy kie-
rownika projektu kreatywnos$¢ jest od lat istotna i aktu-
alna. W dalszej czesci publikacji zbadano, w jaki sposéb
ta kompetencja wplywa na zatrudnienie w opisywanym
zawodzie oraz jakie ma ona wspoélczesnie znaczenie
w realizacji zadan wykonywanych na tym stanowisku.

>

Studia przypadkéow

la zidentyfikowania roli kreatywnosci w pracy na

stanowisku kierownika projektu wykorzystano
studia przypadkéw polegajace na analizie czterech
przedsi¢biorstw funkcjonujacych projektowo. Organi-
zacja projektowa to za M. Trockim (2012, s. 335): ,,(...)
zbidr oséb i instytucji wspotpracujacych przy realizacji
projektu i taczacych je wiezi wspdtdziatania. Jak wy-
nika z tej definicji, w celu przedstawienia probleméw
i rozwiazan tego typu organizacji konieczne jest przede
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wszystkim okreslenie jej cztonkéw i ich roli w projek-
cie” Wybrana metoda badawcza jest metoda jako$ciows
i jest stosowana do badania wspodtczesnie wystepuja-
cych zjawisk. Korzysta ona z bezposredniej obserwacji
badanych zjawisk oraz wywiadéw z osobami w nich
uczestniczacymi (Yin, 2009, s. 11), przy czym wywia-
dy sa przeprowadzane za pomoca pytan otwartych
i obejmujg mate préby (Silverman, 2007, s. 39). W tym
miejscu nalezy wspomnie¢ o ograniczeniach badaw-
czych zastosowanej metody - wnioski wynikajace ze
studium przypadku nie moga by¢ automatycznie gene-
ralizowane na calg populacje. Dane zostaly zebrane za
pomoca formularza zawierajacego pytania otwarte, na
podstawie ktérych przeprowadzone zostaly indywidu-
alne wywiady zogniskowane. Pytania dotyczyly pigciu
podstawowych kwestii:
1) uwzglednienia kreatywnosci w publikacji ogloszen
0 prace,
2) uwzglednienia kreatywnos$ci w rozmowach rekruta-
cyjnych,
3) etapu rekrutacji, na ktérym weryfikowana jest ta
kompetencja,
4) sposobu weryfikacji kompetencji kreatywnosci
podczas rozmowy o prace,
5) formalnego poswiadczenia kreatywnosci przed
przystapieniem do pracy jako kierownik projektu.
Wywiady przeprowadzano w formie zdalnej w okre-
sie 10-tygodniowym od 01.02.2022 r. do 05.04.2022 r.

Studium przypadku 1

Przedsiebiorstwo analizowane w niniejszym artykule
jako pierwsze nie wyrazilo zgody na ujawnienie swojej
nazwy. Mozna zatem ogélnie opisaé jego dzialalnos¢é
jako doradztwo personalne i digitalizacja proceséw
HR. Oferowane ustugi dotycza rekrutacji pracownikéw,
badan i rozwoju potencjalu zawodowego, budowania
$ciezek kariery i tzw. employer brandingu (rozumianego
jako dzialania firmy majace na celu budowanie marki
pracodawcy (Sivertzen i in., 2013, s. 474)). To polska
organizacja dzialajaca na rynku od 20 lat, zatrudniajaca
ponad 380 pracownikéw, realizujaca w jednym czasie
wiele projektéw dla réznorodnych klientéw (liczba
projektéw obstugiwanych miesiecznie wynosi ok. 20)
Przedsiebiorstwo to posiada wieloletnie doswiadczenie
w prowadzeniu projektéw — mozna je opisaé jako silng
projektowa organizacje macierzowa, z wypracowanymi
strukturami projektowymi (zespolami projektowymi
o znanych rolach i kompetencjach, ze sprawdzonymi
zasobami), z trwalymi jednostkami organizacyjnymi
zarzadzania portfelem projektéw (biuro zarzadzania
projektami), z ugruntowana kulturg projektowa organi-
zacji. Mozna zatem stwierdzié, ze, w slad za klasyfikacja
M. Trockiego (2018, s. 13-14), osiagneto ono poziom
4 projektyzacji organizacji.

W wywiadzie uczestniczyl pracownik zajmujacy
si¢ kwestiami zatrudnienia na stanowisku specjalisty,
a takze wypelniajacy zadania zwigzane z marketin-
giem produktéw i ustug. Na pytanie dotyczace ujecia



30 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2022

kreatywnosci w wymaganiach stawianych na stanowi-
sku kierownika projektu pracownik firmy odpowiedzial,
ze kompetencja ta jest brana pod uwage w procesie re-
krutacji, m.in. poprzez zamieszczenie takiego wymogu
w ogloszeniu o prace. Kwestia kreatywnosci jest wery-
fikowana podczas rozmowy kandydata z potencjalnym
przelozonym, gdzie ,kandydat jest proszony o podanie
przykladéw kreatywnych rozwigzan stosowanych u po-
przednich pracodawcéw badZz o wykonanie zadania”
Zadanie to moze dotyczy¢ zaréwno biezacego proble-
mu, z jakim mierzy sie obecnie przedsiebiorstwo (ktére
jest przedstawione w taki sposéb, aby kandydat nie zo-
rientowat sie, ze jest to problem realny), jak i problemu
zupelnie niezwigzanego z jego dziatalnoscia (np. prosba
o rozwigzanie kwestii zwiazanych z codziennymi czyn-
no$ciami domowymi).

W opinii badanego pracownika, o kreatywnosci
osoby aplikujacej na stanowisko kierownika projektu
$wiadczy przede wszystkim nietuzinkowe podejscie do
projektu, stosowanie niestandardowych, a czasami na-
wet nieoczywistych rozwigzan. Jak wskazuje respondent:
»ukonczone kursy i szkolenia z tego zakresu sg wazne,
ale posiadanie certyfikatu nie musi by¢ jednoznaczne
z umiejetnoscia stosowania kreatywnosci w praktyce
w codziennej pracy”. O poziomie kreatywnosci, wedlug
pracownika przedsiebiorstwa, najlepiej $wiadczg suk-
cesy, jakie odnosil u poprzednich pracodawcéw oraz
udzielone referencje.

Studium przypadku 2

Drugim z badanych przedsigbiorstw jest MBE group
Sp. z o.0. Firma powstala w 2008 roku w Krakowie
i $wiadczy kompleksowe ustugi z zakresu rekrutacji
oraz employer brandingu (MBE group, 2022). W or-
ganizacji wigkszos¢ dzialalnosci realizowana jest
w formie projektéw, posiada ona przyjete regulacje
projektowe - kompleksowe z zakresu zarzadzania
pojedynczymi projektami i programami oraz czescio-
we z zakresu zarzadzania portfelem projektéw. Samo
przedsiebiorstwo mozna scharakteryzowaé jako zréw-
nowazong projektowa organizacje macierzowa, z wy-
odrebnionymi strukturami projektowymi (zespoty
projektowe, czasowe lub trwale komérki zarzadzania
programami i portfelem), z oznaczonymi rolami pro-
jektowymi, z rosnacg $wiadomoscig znaczenia zarza-
dzania projektami i kultury projektowej — tj. poziom
3 projektyzacji organizacji wedlug M. Trockiego (2018,
s. 13-14).

W wywiadzie uczestniczyl pracownik zajmujacy stanowi-
sko kierownicze, ktéry ma decydujacy wplyw na zatrud-
nienie kandydata jako kierownika projektu. Na pytanie
dotyczace uwzglednienia kreatywnos$ci w wymaganiach re-
spondent odpowiedzial, Ze kompetencja ta jest brana pod
uwage w procesie rekrutacji, w tym poprzez zamieszczenie
takiego wymogu w ogloszeniu o prace. Weryfikacja odby-
wa si¢ na drugim etapie rekrutacji, po przejsciu przez roz-
mowe kwalifikacyjna. Kazdy kandydat w kolejnym etapie
rekrutacji jest proszony o rozwigzanie zadania, w ktérym

4

jednym z elementdw jest sprawdzenie kreatywnosci. Kan-
dydat ma za zadanie zaprojektowanie kampanii employer
brandingowej majacej na celu zatrudnienie stazystéw, przy
czym w opisie zadania musi przedstawic firme i jej grupe
docelowa.

Wedlug badanego pracownika, o kreatywnosci
osoby aplikujacej na stanowisko kierownika projektu
$wiadcza: ,Nieszablonowe propozycje podejscia do
prowadzenia projektu, szukanie nowych rozwigzan,
zadawanie sobie pytania - Co méglbym zrobicé wiecej/
efektywniej, aby odpowiednio poprowadzié projekt?”.
Na pytanie o formalne potwierdzenie tej kompetencji
pracownik odpowiedzial, Ze w jego przedsigbiorstwie
jest ono rejestrowane w postaci wyniku zadania roz-
wigzywanego podczas drugiego etapu rekrutacji.

Studium przypadku 3

Trzecia z badanych firm funkcjonuje pod nazwa Flotman
Sp. z o0.0. Przedsigbiorstwo dziala w branzy I'T/M2M
(ang. Machine to Machine) od 2009 roku. Przedsiebior-
stwo dostarcza rozwiazania z zakresu IoT i Big Data,
kierujac swoje ustugi do branzy transportowej (Flotman,
2022). Wigkszo$¢ dzialalno$ci organizacji realizowana
jest w formie projektéw, posiada ona kompleksowe re-
gulacje z zakresu zarzadzania pojedynczymi projektami
i programami, natomiast zarzadzanie portfelem pro-
jektéw odbywa si¢ w sposéb czesSciowy, tj. sa tworzone
czasowe struktury, ktére analizujg znaczenie progra-
mow i projektéw dla catego przedsigbiorstwa. Flotman
Sp. z o0.0. jest zréwnowazona projektowa organizacja
macierzowg z wyodrebnionymi i sprawdzonymi zespo-
tami projektowymi, wyodrebnionymi rolami w pro-
jektach. Kierownicy projektu zatrudnieni sag w pelnym
wymiarze czasu, sa przeszkoleni do wykonywania tego
zawodu. Rosnaca liczba projektéw ksztaltuje i rozwija
$wiadomos¢ znaczenia zarzadzania projektami i kulture
projektowa, co mozna uja¢ w 3 poziomie projektyzacji
organizacji (Trocki, 2018, s. 13-14).

W wywiadzie wzigta udziat osoba zatrudniona na
stanowisku managera ds. finanséw i HR. Podobnie jak
dwa poprzednie przedsiebiorstwa, Flotman Sp. z o.o.
w procesie rekrutacji zwraca uwage na kreatywnos¢
kandydata do pracy na stanowisku kierownika projek-
tu, jednak wymog ten nie jest publikowany w oglosze-
niu o pracg. Weryfikacja tej kompetencji w badanym
przedsiebiorstwie odbywa si¢ podczas rozméw rekru-
tacyjnych (dwa etapy rekrutacji). Zadawane sg pytania
o kreatywne podejscie w wykonanych czy tez biezacych
projektach oraz o to, jak kandydat poszukiwal nowych
rozwiazan i jakie sa wyniki tych poszukiwan. Jak méwi
pracownik przedsiebiorstwa: ,Czesto tez pytamy o to,
co mogtaby w kontekscie naszej firmy zaproponowac”.

Respondent uwaza, ze o poziomie kreatywnosci
przysztego pracownika swiadcza nieszablonowe roz-
wiazania i zastosowane metody realizacji projektéw
oraz zrddla inspiracji, z ktérych on korzysta. Przedsie-
biorstwo nie wymaga zadnego formalnego potwierdze-
nia, ze pracownik jest kreatywny.
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Tabela 1. Rola kreatywnosci podczas rekrutacji na stanowisko kierownika projektu w badanych organizacjach projektowych

Kreatywnos¢ jako VL e
korz etencJ'a Wymog kreatywnosci kreatywnosci Potwierdzenie
. p ) w ogtoszeniu o prace podczas rozmowy formalne
kierownika projektu = ]
kwalifikacyjnej
Organizacja 1 X X X X
8 ] (I etap)
MBE group Sp. Z 0.0 X X X brak
group >p. e (I etap) a
Flotman Sp. z 0.0 X brak X brak
p. z0.0. (Ii 1l etap)
Podmiot administracji X brak X brak (ale certyfikacja
rzadowej (I11I etap) PRINCE2)

Zrédto: opracowanie wtasne

Studium przypadku 4

Czwarta organizacja jest podmiotem centralnej admi-
nistracji rzadowej, jednak pracownik, z ktérym prze-
prowadzono wywiad, nie wyrazil zgody na ujawnienie
jego nazwy. Wiekszo$¢ prac realizowanych jest w formie
projektéw, od kilku lat podmiot ten pracuje zgodnie
z wdrozong metodykg zarzadzania projektami PRINCE2.
Wdrozono regulacje z zakresu zarzadzania pojedynczymi
projektami, programami i portfelem, powotano Rade
Portfela Projektéw sterujacg dziatalnoscia projektows,
a od kierownikéw projektéw oczekuje si¢ wiedzy potwier-
dzonej certyfikatem PRINCE2, co najmniej na poziomie
Foundation (podstawowym). Zespoly projektowe sg za-
zwyczaj tworzone z wykorzystaniem tych samych pra-
cownikéw, ktdrzy razem pracowali przy wczesniejszych
projektach i pelniacych wyodrebnione role. Podmiot
realizuje w jednym czasie wiele projektow, niektdre z nich
stanowig cze$¢ rozbudowanych programéw, ktérych
zasieg terytorialny obejmuje cala Polske i, jak twierdzi
respondent, ,(...) ich liczba stale rosnie” Swiadomos¢
znaczenia zarzadzania projektami jest duza, a kultura
projektowa jest juz ugruntowana. Dziatalnos¢ projektows
tej organizacji mozna oceni¢ na 4 poziom projektyzacji
(Trocki, 2018, s. 13-14).

W wywiadzie wzigla udzial osoba zatrudniona na sta-
nowisku kierowniczym, ktéra ma decydujacy wplyw na
przyjecie do pracy nowego pracownika na stanowisko
kierownika projektu. Podobnie, jak wszystkie dotad prze-
badane organizacje, podmiot ten w procesie rekrutacji
zwraca uwage na kreatywnos¢ przyszlego kierownika
projektu, jednak wymdég kreatywnosci nie jest umieszcza-
ny w ogloszeniu o prace. Weryfikacja, czy przyjmowany
pracownik jest kreatywny, odbywa si¢ wstepnie podczas
pierwszego etapu rekrutacji — obserwuje si¢ zachowanie,
sposéb myslenia i definiowania probleméw oraz wybodr
rozwiazan dotyczacych zadanych zadan. Natomiast do
kolejnego etapu kandydat jest proszony o wykonanie pre-
zentacji na temat zdefiniowany zazwyczaj na pierwszej

rozmowie. Podczas prezentacji ze strony rekrutujacych
pojawiaja si¢ dodatkowe ryzyka, szanse, zagrozenia,
nowe warunki brzegowe itp. Jak podaje pracownik tej or-
ganizacji: ,,Kandydat oceniany, jak radzi sobie z nowymi
okoliczno$ciami”. Uwaza on, ze o poziomie kreatywnosci
przyszlego kierownika projektu swiadczy sposob, w jaki
poradzit sobie z zadaniem podczas rekrutacji. Ten pod-
miot administracji rzadowej nie wymaga formalnego po-
twierdzenia, ze kandydat ma kompetencje w tym zakresie,
chociaz wymaga wiedzy projektowej potwierdzonej cer-
tyfikatem PRINCE2.

We wszystkich studiach przypadkéw wskazano, ze kre-
atywnos¢ jest istotna kompetencja w zawodzie kierowni-
ka projektu, jednak nie wszystkie z badanych organizacji
uwzgledniaja pojecie kreatywnosci jako wymdg zamiesz-
czony w ogloszeniu o prace (tab. 1).

W kazdym studium przypadku kompetencja ta jest we-
ryfikowana podczas rozméw kwalifikacyjnych. Niektore
z organizacji sprawdzaja kreatywno$¢ podczas pierw-
szego etapu, inne natomiast podczas kolejnych spotkan
w procesie rekrutacyjnym. Cecha wspdlng dla kazdej
organizacji jest weryfikowanie kompetencji kreatywnosci
na podstawie realizowanych w przeszlosci projektow badz
pomystéw i oryginalnego podejscia do przedstawianych
zadan podczas rozméw rekrutacyjnych, jak np. opraco-
wanie kampanii dla firmy uwzgledniajacej jej specyficzne
wymagania, jak np. zatrudnienie stazystow, czy tez przy-
gotowanie prezentacji na zadany temat, a nastgpnie na
biezaco wprowadzanie zmian do prezentowanych aspek-
tow projektowych.

Podsumowanie

ompetencja kreatywnosci jest wazna w zawodzie
kierownika projektu, co przejawia si¢ juz w wyma-
ganiach przyszlych pracodawcéw. Jest ona jednak trudna
do weryfikacji w procesie rekrutacyjnym, co powoduje,
ze organizacje w rézny sposéb oceniaja poziom kreatyw-
nosci przyszlego pracownika. Opracowane w niniejszym
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artykule studia przypadkéw potwierdzaja, ze temat badan
jest aktualny, i wskazuja kierunek, w jakim te badania
moga zosta rozszerzone — stanowia punkt wyjscia do
analiz niezbednych do dalszej pracy naukowej nad tym
zagadnieniem. Dodatkowo potwierdzono teze, ze krea-
tywnos¢ jest kluczowa kompetencja kierownika projektu.
Uzyskano réwniez odpowiedzi na postawione pytania ba-
dawcze. Kreatywno$¢ jest kompetencja wymagang przez
wspdlczesne organizacje i weryfikowana w trakcie pro-
cesu rekrutacyjnego na stanowisko kierownika projektu
(chociaz nie zawsze wprost opublikowang w ogloszeniu
o prace). Weryfikacja moze by¢ przeprowadzona zaréw-
no w pierwszym, jak i drugim etapie rekrutacji, przy czym
dwa z czterech badanych przedsiebiorstw wskazuja, ze
przeprowadzaja ja we wszystkich etapach rekrutacji. Jako
przestanki §wiadczace o umiejetnosciach w zakresie krea-
tywnosci w dzialaniu przedstawiono nieszablonowe po-
dejscie do projektu, stosowanie niestandardowych, a cza-
sami nawet nieoczywistych rozwiazan, sposéb szybkiego
radzenia sobie ze zmieniajacymi si¢ warunkami zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz projektu. Jak zauwazajg re-
spondenci, ukonczone kursy i szkolenia z tego zakresu
sa wazne, ale posiadanie certyfikatu nie musi by¢ jedno-
znaczne z umiejetnoscia wykazywania si¢ kreatywnoscig
w praktyce. Podczas procesu rekrutacyjnego organizacje
zwracaja uwage na referencje poprzednich pracodawcéow
oraz sukcesy i osiagnigcia, ktére do tej pory udalo si¢
zdoby¢. Powyzsze dodatkowo potwierdza, ze zasadne
jest kontynuowanie badan w tym zakresie, ktére mogtyby
zostaé poszerzone o analiz¢ narzedzi wykorzystywanych
w procesie rekrutacyjnym do identyfikacji poziomu krea-
tywnosci kierownika projektu.
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Creativity as a Project Manager’
Professional Competence

Summary

The article aims to show the importance of creativity
in the work of a project manager, in particular at the
recruitment stage for this position, as well as to identify

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 33

at which stage of the recruitment process and how this
competence is verified. The authors of the publication
argue that creativity is one of the key professional com-
petences of a project manager, which is currently required
by employers, although it is difficult to identify in the
recruitment process. A literature analysis was carried
out and case studies were presented for project organi-
zations describing the requirements for creativity in the
Project Manager’s future work. The data was collected
on the basis of a form containing open questions and
Individual In-depth Interview (IDI) with respondents.
The questions concerned incorporating of the creativity
in the publication of job advertisements, incorporating
of the creativity during recruitment interviews, the level
of the recruitment stage during which this competence is
verified, the method of verifying competence during the
job interview, a formal certification of creativity before
starting work as a Project Manager. Research has shown
that creativity is a competence required by modern or-
ganizations and verified during the recruitment process.
The skills in the field of creativity are evidenced, among
others, by unconventional approach to the project, i.e. the
use of non-standard and sometimes even non-obvious
solutions. During the recruitment process, organisations
pay attention to references, successes and achievements
that have been obtained so far, as well as the way of solv-
ing the recruitment tasks.

Keywords

Project Manager, creativity, PM competencies, project
management
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Wprowadzenie

K omunikacja wysokiej jakosci uwazana jest za kluczo-
wy aspekt sukcesu dla dowolnego typu organizacji,
zaréwno nastawionej na zysk, jak i non-profit, biznesowej
lub akademickiej (Marques, 2010). Nalezy domniemywac,
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ze skoro koordynator projektu poswigca ok. 90% swojego
czasu na realizacje réznych dziatan w zakresie komunikacji
(Major, Spatek, 2017, s. 202) - jest to zagadnienie szcze-
gllnie istotne w kontekscie osiagania rezultatéw projektu.
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Komunikacja jest jednak dos¢ obszernym zjawiskiem i dla
celéw zapewnienia skutecznosci dzialan najwazniejsza jest
identyfikacja jej aspektow jakosciowych, gdyz, jak zauwaza
A. Rogala (2013, s. 136): ,jakos¢ (...), a nie ilo$¢ otrzymy-
wanych informacji, posiada kluczowe znaczenie w kontek-
$cie sily lub stabosci proceséw porozumiewania si¢ w orga-
nizacji” Jednak pojecie jakos¢, choé czesto przywolywane
i traktowane jako co$ oczywistego, niejednokrotnie stanowi
kategori¢ o réznorodnym znaczeniu. W dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu i jakosci pojawiaja si¢ opracowania i badania,
w ktérych analizowana jest jako$¢ komunikacji w projek-
cie. Badacze argumentujg jednak zasadnos¢ prowadzenia
dalszych badan i rozwijania na gruncie teorii zagadnienia
jakosci komunikacji w celu okreslenia jej atrybutéw i uwa-
runkowan (Haider Naqvi i in., 2011, s. 5826).

Celem niniejszego artykulu jest zbadanie, jakie czyn-
niki wplywaja istotnie na jakos¢ komunikacji w projekcie
w Swietle opublikowanych wynikéw badan empirycz-
nych. W ramach badania postawiono nastepujace pytania
badawcze:

. Jakie czynniki wptywaja istotnie na jako$¢ komuni-
kacji w projekcie?

. Jaki jest aktualny poziom zainteresowania bada-
czy zjawiskiem uwarunkowan jakosci komunikacji
w projekcie?

. Jakie metody badawcze stosowano w badaniach do-
tyczacych czynnikéw wplywajacych na jakosé ko-
munikacji w projekcie?

Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury
pozwolit odnalez¢é wyniki badan empirycznych, w kto-
rych zbadano czynniki istotnie wplywajace na jakosé
komunikacji w projekcie. Zebrane w ten sposéb wnioski
przyczynia si¢ do lepszego poznania uwarunkowan jako-
$ci komunikacji w projekcie.

W pierwszej sekeji artykutu przyblizono problematyke
zdefiniowania jakosci komunikacji w projekcie ujetej w li-
teraturze oraz omoéwiono znaczenie jakosci komunikacji
w osiaganiu sukcesu projektu. Nastepnie przedstawiona
zostala metoda badawcza i sposdb przeprowadzenia
systematycznego przegladu literatury. W kolejnej sekeji
zaprezentowano wyniki przeprowadzonego badania oraz
ich interpretacje. Calo$¢ artykutu konczy podsumowanie,
ktdre zawiera implikacje dla nauki i praktyki zarzadzania,
a takze wskazanie ograniczen i mozliwosci dalszych kie-
runkéw badari.

Komunikacja i jej jakosc
w zarzadzaniu projektami

daniem J. Obera (2013, s. 258): ,Komunikowanie

si¢ to dwustronny proces przekazywania informacji
w formie symbolicznej przez odpowiednie kanaty miedzy
nadawca a odbiorca, dzigki czemu moga oni nawiazywaé
kontakt ze sobg” Wedlug G. Cheney (2007), komunika-
cja organizacji jest dobrze ugruntowana subdyscypling
w ramach wigkszej dziedziny studiéw nad komunikacja,
obejmujaca wszystkie rzeczy. Zjawisko to mozna rozpa-
trywac jako catosciowy proces zachodzacy w organizacji
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pomiedzy organizacjami lub pomiedzy poszczegdlnymi
grupami interesu wewnatrz i na zewnatrz organizacji. F.
Marques (2010) zauwaza, ze rozwazania na temat komu-
nikacji organizacyjnej beda si¢ nasila¢ w nadchodzacych
latach, gdyz wystepujg coraz wigksze interakcje pomiedzy
pracownikami, klientami i innymi interesariuszami z co-
raz wigkszej liczby réznych srodowisk.

Pojecie jako$¢ nie zostalo jednoznacznie zdefiniowane
na gruncie nauk, a w literaturze brakuje jednej, ogélnie
przyjetej definicji jakosci czy jej klasyfikacji. Jak wska-
zuje S. Soczynski (2018, s. 233), przedstawiciele réznych
dziedzin, definiujac jakos¢, podkreslaja zazwyczaj te jej
aspekty, ktére odpowiadajg ich naukowym potrzebom
i specjalnosciom, przez co definicje te zawieraja czgsto
wykluczajace sie wzajemnie elementy. ,Jako$¢”, wedlug
stownika PWN (sjp.pwn.pl, 2022), to ,wartos¢ czegos’,
a w ujeciu filozoficznym: ,istotne cechy przedmiotu wy-
rézniajace go spoé$réd innych” Platon stwierdzil, ze ,ja-
kos¢ jak piekno jest sadem wartosciujacym, wyrazonym
przez uzytkownika’, natomiast Arystoteles uwazal, ze
jakos$¢ zalezy od danej rzeczy. Wyraz ,jakos¢” uzywa-
ny w jezyku polskim pochodzi od zaimkéw ,,jak’, ,jaki’,
dlatego umozliwia odpowiedZ na pytanie, jaki jest dany
obiekt (Soczynski, 2018, s. 233). Zatem odnosi sie do
zespolu jego wlasciwosci, odrézniajacych go od innych
obiektéw i dla tego obiektu charakterystycznych. Jednym
z polskich badaczy zajmujacych si¢ problematyka jakosci
w zarzadzaniu jest E. Skrzypek (2002, s. 26). Dokonawszy
przegladu definicji jakosci, przyjeta ona, ze ,jakos¢ to
zespot cech wyrobu, ktére w pelni gwarantujg spetnienie
oczekiwan i wymagan wewnetrznego i zewngtrznego
klienta, przy czym niezbedna jest Swiadomos¢, ze potrze-
ba jako$ci musi powstaé najpierw w samym czlowieku, ze
musi on rozumiec jej istote i znaczenie, by by¢ jej tworca
i dazy¢ do statego jej doskonalenia”. Jak podkresla autorka

- jako§¢ musi ,powstaé najpierw w czlowieku”, wiec nalezy
domniemywad, ze czynnik ludzki ma kluczowe znaczenie
w kreowaniu jakosci, bardziej niz zaplecze techniczne
czy wdrozone metody badZ procedury zarzadzania. Ja-
kos¢ w ujeciu E. Skrzypek (2002, s. 26) traktowana jest
zatem wieloaspektowo i instrumentalnie oraz w sposdb
naturalny jest wbudowana w proces zarzadzania przed-
siebiorstwem, gdyz ,jest to stopient doskonatosci i sposéb
myslenia, ktéry powoduje, ze ciagle poszukuje sie najlep-
szych rozwiazan”. Na potrzeby niniejszego badania przy-
jeto, ze jakos¢ to spetnienie okreslonych wymagan co do
cech charakterystycznych dla danego zjawiska, produktu
lub ustugi.

A. Rogala (2013, s. 138) zauwaza, ze najczesciej przyta-
czane ujecie jakosci komunikacji w literaturze traktowane
jest jako polaczenie kategorii efektywnosci, skutecznosci
i sprawnosci, co moze prowadzi¢ do trudnosci w jej ocenie,
gdyz omawiane obszary niejednokrotnie zawieraja wspélne
kryteria. Dlatego A. Rogala (2013, s. 139) wprowadza od-
rebng definicje jakosci porozumiewania si¢ w organizacj,
ktéra nalezy ,rozpatrywac przez pryzmat takiego sposobu
osiagania celéw porozumiewania si¢, ktéry zaktada posza-
nowanie norm spolecznych i uczué rozméwcéw”. B. Aubert
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i inni (2013) jakos¢ komunikacji definiujg natomiast jako
stopienl, w jakim dostarczone przez komunikacje infor-
macje posiadaly odpowiednig tre$é, (czyli byly kompletne,
wiarygodne, doktadne i celowe) oraz odpowiednia forme,
czyli zostaly dostarczone w odpowiednim czasie, przy
odpowiednim poziomie otwartosci i formalnosci, dosto-
sowaniu do odbiorcy oraz zachowaniu dwukierunkowosci.
G.R. Massey i E. Kyriazis (2007) okreslili trzy podstawowe
wymiary efektywnosci komunikacji: jej czestotliwosé,
dwukierunkowos$¢ i jako$¢, ktérg zdefiniowano jako sto-
pien, w jakim informacje dostarczane przez komunikacje
byly odpowiednie i przydatne. RW. Service (2005) pod-
kresla, ze do zapewnienia jakosci komunikacji kluczowe
jest zrozumienie przez stuchacza zamierzonego przestania
moéwcy, a nie samo przekazanie komunikatu. Istotne jest
réwniez, czy komunikacja byta prowadzona w sposéb
przyjazny dla odbiorcéw (Park i in., 2014), gdyz forma ko-
munikacji moze by¢ réwnie wazna jak jej tres¢ (Aubert i in.,
2013). A.N. Shelby (1998) okreslil natomiast nastepujace
skladowe jakosci komunikacji: jako$¢ atrybutéw, popraw-
nos¢ (jakos¢ techniczna), dostosowanie widowni (jakosé
funkcjonalna), preferencje oparte na normach (jakosé
estetyczna). Najczesciej spotykane w literaturze jest nato-
miast ujecie wielowymiarowe jakosci komunikacji, ktére
prezentuje m.in. A. Zaremba (2006, s. 114-115), wskazujac
pie¢ podstawowych kryteriéw jakosci komunikacj, tj. ,ter-
minowos¢, jasnosé, dokladno$é, trafno$é i wiarygodnos¢”™
Takie wlasnie ujecie jakosci komunikacji zostalo przyjete
na potrzeby niniejszego badania. Podobne ujecie wprowa-
dzajg tez Z.S. Byrne i E. LeMay (2006), B. Dhaif Allah i inni
(2020) oraz A.G. Kotteaku i inni (1995).

Jak zaznacza K. Kreiner (1995), bogata komunikacja
wewnatrz i na zewnatrz projektu wydaje si¢ istotnym
aspektem zapewnienia interesariuszom pozytywnego
spojrzenia na dlugoterminowe korzysci. K. Schwalbe
(2011) zwraca uwage, ze odpowiednie zarzadzanie ko-
munikacja projektowa powinno zapewnié, ze istotne in-
formacje dotra do wtasciwych oséb we wlasciwym czasie,
a pomocne w tym sg informacje zwrotne i raporty. Nie-
ktérzy autorzy, jak Z.S. Byrne i E. LeMay (2006), prezen-
tuja wyniki badan dotyczace bezposredniego powiazania
miedzy komunikacjg wysokiej jakosci (np. terminows,
dokladng, uzyteczna, kompletng), produktywnoscig (np.
ilo§¢ i jakos¢ pracy, czas na wykonanie pracy) a zmniej-
szong absencjg wsréd pracownikéw. Réwniez wyniki
badani E. Andersen i innych (2006) wskazujg, ze kierow-
nicy projektéw powinni poswigcal coraz wigcej energii
na bogata komunikacje zar6wno w ramach projektu, jak
i w zwiazku z projektem na zewnatrz. Wedtug B. Dhaif
Allah i innych (2020), w relacjach migdzyorganizacyjnych
jako$¢ komunikacji jest uznawana za:

. prekursora zaufania, ktdre jest warunkiem, aby in-
formacja byta wymieniana, a jej tres¢ zaakceptowa-
na jako faktyczna i prawdziwa,

. moderatora poprawy relacji pomiedzy organizacja-
mi, gdyz, dostarczajac cennych informacji, staje si¢
niezbednym elementem budowania wiedzy o dzia-
taniach partnera,
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. stymulatora dzielenia si¢ wiedza dzigki budowaniu
wiary, Ze partnerzy biznesowi szanuja i cenia swojg
relacje,

. promotora ciaglego przeplywu informacji miedzy
partnerami.

»Zarzadzanie komunikacja jest jednym z wazniejszych
komponentéw zarzadzania projektami i ma duzy wpltyw
na to, czy projekt zakonczy sie sukcesem” (Muszynska,
2020, s. 34). Badania potwierdzaja, ze komunikacja jest
jednym z najczesciej wymienianych przez badaczy czyn-
nikéw wplywajacych na sukces projektu (Frank Cervo-
ne, 2014; Culo, Skendrovié, 2010). K. Schwalbe (2011)
podkresla, ze to wlasnie komunikacja jest jednym z waz-
niejszych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami.
Zauwaza réwniez, Ze najwazniejsze w procesie jej uspraw-
niania jest poprawa zdolnosci organizacji do komunika-
cji, bardziej niz rozwijanie technologii wspomagajacych
komunikacje. B. Wrébel (2007) zwraca ponadto uwage na
kwesti¢ zaufania, ktérego brak wptywa destruktywnie na
komunikacje w projekcie, a zalezy ono od historii wza-
jemnych stosunkéw pomiedzy partnerami czy tez opinii,
jaka dana osoba i/lub instytucja cieszy si¢ wsréd bytych
i obecnych partneréw i/lub organizacji. I. Haider Naqvi
i inni (2011) zauwazaja, ze pomimo odpowiedniego
uznania znaczenia komunikacji dla doskonalenia procesu
zarzadzania projektem, to w literaturze przedmiotu bra-
kuje opracowan np. w zakresie ustrukturyzowania ram
komunikacji z interesariuszami.

Wsréd badann mozna odnalezé opracowania, ktére
podejmuja problematyke wplywu jakosci komunikacji
na sukces projektu lub przebieg procesu, duzo mniej
natomiast uwagi poswigca si¢ analizie czynnikéw, ktére
wplywajg wlasnie na jako$¢ komunikacji jako istotnego
elementu tego procesu. Nie odnaleziono réwniez wcze-
$niejszych przegladéw literatury w tej tematyce. Dlatego
w ramach niniejszego badania postanowiono zweryfiko-
wad, jakie czynniki mozna uznaé za istotnie wplywajace
na jakos¢ komunikacji w projektach w $wietle opubliko-
wanych wynikéw badan empirycznych.

Metoda badawcza

elem systematycznego przegladu literatury, wedlug
P. Hensel (2020, s. 7), jest ,identyfikacja, integra-
cja 1 ocena badan, dotyczacych wybranej tematyki, na
podstawie jasno zdefiniowanych kryteriéw”. W. Czakon
(2011) podkresla kluczowe znaczenie rygoru metodo-
logicznego, ktéry powinien by¢ wprowadzony réwniez
w fazie badan literatury, zapewniajac tym samym bar-
dziej przejrzyste techniki, a takze mozliwosci replikacji
zastosowanych przez badacza procedur. Tradycyjne
przeglady literatury stosowane jeszcze niedawno na
szeroka skale, tego nie zapewnialy. P. Hensel (2020,
s. 7) wymienia szes¢ etapéw sporzadzania systematycz-
nego przegladu literatury, tj.:
1) sformulowanie tematu przegladu,
2) ustalenie kryteriéw wyszukiwania i kwalifikacji ba-
dan do przegladu,
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3) wyszukiwanie publikacji w bazach danych,
4) kwalifikacja publikacji na podstawie tytuléw i abs-
traktow,
5) kwalifikacja i analiza badan na podstawie pelnych
tekstow,
6) przygotowanie raportu z przegladu literatury.
Systematyczny przeglad literatury w ramach niniej-
szego badania zostal przeprowadzony w celu okreslenia
czynnikdw wplywajacych istotnie na jako$¢ komuni-
kacji w projekcie. Przeglad literatury zostat oparty na
publikacjach znajdujacych si¢ w bazie Scopus wedlug
stanu na czerwiec 2022 r. P. Hensel (2020, s. 88) za-
uwaza, ze przy wyszukiwaniu opartym na slowach
kluczowych wigksza liczba Zrédet dostepna jest wlasnie
w bazie Scopus (w poréwnaniu do Web of Science),
gdyz indeksowana tam jest wigksza liczba czasopism.
Potwierdzaja to réwniez wyniki badania M. Theus
(2016, s. 5), na podstawie ktérych odnotowaly o 140%

Okreslenie celu i zatozen badania

4

wigcej publikacji w badanej tematyce w bazie Scopus
w poréwnaniu do Web of Science.

Procedura badawcza zostala przedstawiona na ry-
sunku 1.

Przyjeto nastepujace zalozenia dotyczace publikacji:

1) wszystkie publikacje znajdujace sie w bazie niezalez-

nie od roku publikacji i obszaru naukowego,

2) pod uwage brane sg wyniki przeprowadzonych
badan empirycznych, dlatego opracowania teore-
tyczne nie beda analizowane,
problematyka powinna dotyczy¢ czynnikéw wply-
wajacych na jakos¢ komunikacji w kontekscie reali-
zacji projektéw (zarzadzania projektami) o réznym
charakterze, dlatego wszelkie opracowania niepo-
dejmujace tej problematyki nie beda analizowane,
ze wzgledu na to, ze nie znaleziono publikacji spel-
niajacych powyzsze kryteria w jezyku polskim, jako
jezyk publikacji wybrano jezyk angielski.

w
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Rys. 1. Procedura badawcza
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Publikacje w bazie Scopus zawierajace w tytule/abstrakcie/stowach kluczowych stowa
lub terminy ,,jakos¢ komunikacji” i ,,projekt” wedtug typu publikacji

Zrédto: opracowanie wtasne



A

Ponadto do badania zostang przyjete opracowania,
ktérych pelne teksty beda dostepne do pobrania i za-
poznania sie.

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania, przyje-
to, ze analize nalezy rozpoczaé od przegladu publikacji
zawierajacych w tytule i/lub abstrakcie i/lub stowach
kluczowych - stowa lub terminy: ,jakos¢ komunikacji”
i ,projekt”, tj. TITLE-ABS-KEY ((,communication qu-
ality” OR ,quality of communication”) AND ,project”).
Takie podejscie znacznie zaweza pule wyszukiwania.

Poczatkowo w bazie Scopus znaleziono 124 takie
publikacje, wszystkie opublikowane po roku 1987 (naj-
wiecej w roku 2021). Wszystkie zawieraly w tytule/abs-
trakcie/stowach kluczowych stowa lub terminy ,jakosé
komunikacji” i ,projekt” Byly to przede wszystkim
artykuly w czasopismach (ok. 53%) i materialy po-
konferencyjne (ok. 40%), co moze swiadczy¢ o duzej
aktualnosci badanego zjawiska (rys. 2).

Tabela 1. Publikacje naukowe objete badaniem
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Wsréd publikacji znaczaca czes$¢ dotyczyla ujecia
jakosci komunikacji w kontekscie medycznym (komu-
nikacja z pacjentem) lub informatycznym (np. wyko-
rzystanie sztucznej inteligencji). Musialy one zatem zo-
sta¢ odrzucone, gdyz nie odnosily si¢ bezposrednio lub
posrednio do nauk o zarzadzaniu. Ostatecznie, po kwa-
lifikacji publikacji na podstawie tytuléw i abstraktéw,
stwierdzono, ze tylko 13 publikacji podejmowato za-
ktadang w badaniu problematyke jakosci komunikacji
w projekcie (w tym nie udalo sie dotrze¢ do pelnych
tekstow dwoch publikacji). Nastepnie na podstawie
pelnych tekstéw zakwalifikowano pieé z nich, ktére
spelnialy wszystkie zalozone kryteria (w tym 2 i 3)
i zostaly ostatecznie wybrane do dalszych rozwazan
i analiz.

Ostatni etap polegal na doktadnej analizie tresci tych
pieciu publikacji. Ze wzgledu na mata liczbe publikacji
skupiono si¢ tylko na zebraniu informacji dotyczacych

Lp. Autorzy Metoda

Wyniki

Badania ilo$ciowe, ankieta,
210 uczestnikéw projektow
1485 kierownikéw projektow

R.L. Thompson, H.J. Smith,
Ch.L. Tacovou (2007)

Wysokiej jako$ci komunikacji (raportowaniu) sprzyja
stworzenie otwartego srodowiska komunikacji
opartego na zaufaniu, wykorzystywanie réznych zrodet
informacji o postepach w projekcie, a takze okresowe
przeprowadzanie audytu komunikacji projektu (branza
informatyczna).

H.H. Chang, S.-S. Chuang,
S. Han Chao (2011)

Badania jakosciowe, wywiady z czterema
przedstawiciela réznych organizacji

Roznice kulturowe oddzialujg na jako$¢ komunikacji
w miedzynarodowych zespolach projektowych

i przyczyniaja si¢ do powstawania probleméow
komunikacyjnych (rézne organizacje).

3 C. Lam (2015)

Badania ilo$ciowe, ankiety wérod
studentéw bioracych udziat w projekcie

Szczegotowos¢ informacji, konstruktywna dyskusja
grupowa i otwartos§¢ cztonkéw grupy sg trzema
najbardziej wptywowymi czynnikami podnoszacymi
jako$¢ komunikacji (branza edukacyjna).

S. Kamali Rad,
S. Kermanshachi (2018)

Badania ilo$ciowe, ankieta,
30 pracownikéw

Szes¢ gtownych czynnikéw wplywajacych na jakos¢
komunikacji w ramach projektu to przejrzystos¢,
podejmowanie decyzji, wsparcie finansowe, kwestie
techniczne, zaopatrzenie i wykonanie. Zalezy ona réwniez
od etapu realizacji projektu (branza budowlana).

A. Rahimian, M. Reza
Hosseini, I. Martek,

A. Taroun, A. Alvanchi,
L. Odeh (2022)

Badania ilo$ciowe, ankieta,
180 uczestnikow

Umiejetnosci interpersonalne uczestnikoéw projektow
wplywaja na jako$¢ komunikacji, przy czym najwigksze
znaczenie majg: styl przywodztwa, umiejetno$¢ stuchania,
budowanie zespolu i wyja$nianie oczekiwan (branza
budowlana).

S. Cheung, T. Wing Yiu Badanie ilo$ciowe, ankieta,
(2014) 103 uczestnikow

Zaufanie w projekcie wplywa na komunikacje i przektada
sie na efekty projektu. Ponadto zauwazono, ze ,.efektywny
przeplyw informacji” jako sktadowa komunikacji (dostep
do potrzebnych informacji, w odpowiednim czasie

i przy odpowiednim poziomie zrozumienia oczekiwan)
w najwigkszym stopniu moderuje wplyw zaufania na
efektywnos¢ projektu (branza budowlana).

S. Kamali Rad,
S. Kermanshachi (2018)

Badanie ilosciowe - ankieta,
30 uczestnikow

Zdefiniowano wskazniki komunikacji, ktore wplywaja

na jako$¢ wewnetrznej komunikacji miedzy dalszymi
interesariuszami, ktére zostaly podzielone na sze$¢ grup:
(1) interfejs (ilo$¢ i jako$¢ interakeji), (2) agencja, (3)
lokalizacja, (4) technologia, (5) zasoby materialne oraz (6)
problemy ekonomiczne (rézne organizacje).




38 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 12/2022

R. Senescu, G, Aranda-Mena,
J. Riker Haymaker (2013)

Badanie jakosciowe — case study

Szybka wymiana informacji, klarowno$¢ wyjasnien i/
lub proceséw, spdjnoé¢ informacji pomiedzy cztonkami
zespolu, zintegrowane decyzje, wspolny proces
zarzadzania wiedzg, zaplanowana koordynacja i dobrze
polaczone zespoly przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci
komunikacji (branza budowlana/konstrukcyjna).

N. Forcada, C. Serrat,
S. Rodriguez, R. Bortolini
(2017)

Badania ilo$ciowe — ankieta,
360 uczestnikow

Posiadane wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe,

w tym staz pracy, uczestnikow projektu przekladaja sie na
jako$¢ komunikacji. Réwniez istotne sg jako$¢ informacji,
wdrazanie systemdw zarzadzania komunikacja, powotanie
osoby odpowiedzialnej za komunikacje w projekcie
(branza budowlana/konstrukcyjna).

10

M.R. Hosseini, E. Zavadskas,
B. Xia, N. Chileshe, A. Mills
(2017)

Badania jakosciowe (17 wywiadow),
ilo$ciowe — ankiety (285 uczestnikow)

Praca w systemie hybrydowym oddziatuje na jakos¢
komunikacji w zespotach projektowych i przyczynia sie
do powstawania probleméw w zakresie kompletnoéci

i rzetelnosci informacji dostarczanych przez komunikacje
(branza budowlana/konstrukcyjna).

11

].J. Mohr, R.S. Sohi (1995)

Badania ilo$ciowe — ankieta,
557 uczestnikow

Ustalone i stosowane zasady wymiany informacji
przektadaja si¢ na jako$¢ komunikacji (rézne organizacje).

12

E. Safapour,

S. Kermanshachi,

S. Kamali Rad, D. Tran
(2019)

Badanie ilo$ciowe, ankieta
(40 case study/uczestnikow)

Relacje wewnatrz zespotu zarzadzajgcego projektem na etapie
jego konstruowania istotnie wplywajg na jako$¢ komunikacji
wérod interesariuszy. Przejrzystos¢ zakresu projektu i celow
wlasciciela oraz liczba wymaganych zgod, wplywaja rowniez
na jakos¢ komunikacji. Cechy zwigzane z zarzadzaniem
interesariuszami, zasobami projektu i celami projektu byty
najskuteczniejszymi wskaznikami jakosci komunikacji
wewnetrznej (branza budowlana/konstrukcyjna).

13

E. Safapour,
S. Kermanshachi,
S. Kamali Rad (2020)

Badanie ilosciowe, ankieta
(40 case study/uczestnikow)

Kluczowe komponenty wplywajace na jako$¢ komunikacji:

« po stronie wladcicieli: cel projektu, biurokracja,
lokalizacja i koordynacja,

« po stronie interesariuszy zajmujacych sie¢
projektowaniem/inzynierig: technologia, przejrzystos¢
zakresu, zasoby projektowe, dostawy, zarzadzanie
budowg i zarzagdzanie projektami,

« po stronie kontrahentéw: wykwalifikowani pracownicy
terenowi, cele i ograniczenia, jako$¢ materiatow, jakosé
sprzetu, wykwalifikowany kierownik projektu oraz
obrét sprzetem (branza budowlana/konstrukcyjna).

14

A. Segerstedt, T. Olofsson,
C. Xie, D. Wu, J. Luo, X. Hu
(2010)

Badanie ilo$ciowe i jakosciowe — case
study: ankieta, wywiady
(26 uczestnikdw)

Jako$¢ komunikacji w zespotach tradycyjnych, w ktérych
pracownicy pracuja ,obok siebie” jest wyzsza niz

w zespolach o charakterze rozproszonym. Partnerstwo

w relacjach zapewnia przyjazne srodowisko dla
komunikacji (branza budowlana/konstrukcyjna).

15

J. Tavcar, R. Zavbi,
]. Verlinden, J. Duhovnik
(2005)

Badanie ilosciowe, ankieta,
52 uczestnikow

Jakos¢ komunikacji ulega poprawie wraz z rozwojem
technologii — w odniesieniu do mozliwoéci prezentacji
graficznych i komunikowania si¢ na odlegto$¢ (branza
edukacyjna).

16

P.B. Lowry, T.L. Roberts,
N.C. Romano, P.D. Cheney,
R.T. Hightower (2006)

Badanie iloéciowe - eksperyment
(437 uczestnikéw podzielonych na grupy)

Im mniejsze zespoly projektowe, tym wyzsza jako$¢
komunikacji. Zespoty ktorych ,,komunikacja twarza

w twarz” wspomagana jest poprzez systemy komputerowe,
majg wyzszy poziom jakoséci komunikacji niz grupy
wirtualne. Nie ma znaczgcej réznicy miedzy jakoscig
komunikacji w grupach komunikujacych si¢ ,,twarza

w twarz” a grupach wirtualnych z komunikacjg przy
wykorzystaniu sprzetu komputerowego. Wykorzystanie
technik komputerowych podczas komunikacji moze
réwniez zminimalizowaé wplyw zwiekszonej liczebnosci
grupy na jako$¢ komunikacji (branza edukacyjna).

17

C. Lam (2016)

Badanie ilosciowe, eksperyment
(80 uczestnikoéw podzielonych na grupy)

Szkolenie cztonkow zespoléw projektowych w zakresie
mozliwoéci wykorzystania mediow i technologii
komunikacyjnych w ramach realizacji zadan w projekcie
przeklada sie na wyzsza postrzegang jako$ci komunikacji
(branza edukacyjna).

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z bazy Scopus oraz publikacji zabranych przy wykorzystaniu ,kuli $nieznej”
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metod i wynikéw badan (m.in. bez analizy frekwencyj-
nos$ci). Wyniki zaprezentowano w tabeli 1, wiersze 1-5.
Z uwagi na mala liczbe otrzymanych publikacji
postanowiono rozszerzy¢ zakres badania o dodatkows
baze publikacji. W tym celu postanowiono wykorzystaé
technike ,kuli $nieznej” w odniesieniu do pieciu publi-
kacji otrzymanych w pierwszym kroku badania, tj. ba-
dajac publikacje, ktére sg przez nie cytowane. ,W meto-
dzie kuli $nieznej badacz zbiera dane o kilku czlonkach
danej populacji, ktérych da sie odszukaé, a nastepnie
prosi te osoby o dostarczenie informacji potrzebnych
do odszukania innych cztonkéw tej populacji, ktérych
akurat znaja” (Babbie, 2007, s. 205). Jako podstawe do
wyszukiwania przyjeto wykazy literatury ujete w pieciu
pozyskanych w ramach kroku pierwszego publikacjach
- lacznie 284 pozycje literatury. Nastepnie, przyjmujac
takie same zatozenia jak w kroku pierwszym, dokona-
no kwalifikacji publikacji na podstawie tytutéw i abs-
traktéw. Zakwalifikowano 13 publikacji (w tym nie
udato si¢ dotrze¢ do jednego pelnego tekstu publika-
cji). Na podstawie pelnych tekstéw zakwalifikowano 12
publikacji, ktére spelnialy wszystkie zalozone kryteria
i zostaly ostatecznie wybrane do dalszych rozwazan
i analiz. Wyniki dokladnej analizy tresci tych dwunastu
publikacji zostaly opisane w tabeli 1 — wiersze 6-17.

Wyniki badania

yniki badania przedstawiono w tabeli 1. Poza prze-
prowadzonym systematycznym przegladem litera-
tury dokonano dodatkowo przeszukania bazy czasopisma
»Przeglad Organizacji’, gdyz zawiera ona wazne publikacje
polskich autoréw. Do przeszukania wykorzystano naste-
pujace stowa kluczowe: ,jako$¢ komunikacji’, ,projekt”,
»komunikacja w projekcie” W wyniku przeszukania tej
bazy znaleziono 25 artykuléw, z czego trzy dotyczyly pro-
blematyki komunikacji w projekcie. Po zapoznaniu si¢
z ich trescig stwierdzono, Ze tylko jeden z nich zawiera in-
teresujace wyniki badania w odniesieniu do analizowanej
problematyki. Anglojezyczna publikacja K. Dziekonskie-
go (2017), ktérego badanie ilosciowe za pomocg ankiety
objeto 26 kierownikéw projektéw, zawierata nastepujace
wyniki: najwigksza wage w osiaganiu jakosci komunikacji
w projekcie ma organizacja procesu komunikacji w pro-
jekcie (kompletnos¢ informacji, srodowisko informacyj-
ne, adaptacja informacji do potrzeb zespotu i szybkosci
informacji) oraz przekaz nadawcy (rzetelno$¢ informacji
i odpowiedzialno$¢ za podane informacje) - branza
budowlana.
Analiza wyzej wymienionych publikacji okazala si¢
pomocna w sformutowaniu nastepujacych wnioskéw:

1. Cho¢ na podstawie przeprowadzonego badania za-
interesowanie badaczy kwestig jakosci komunikacji
w projektach nie wydaje si¢ istotne, pojawiajace si¢
badania w tym zakresie w ostatnich latach swiadcza,
iz badacze zaczynaja zwracaé wigksza uwage na ele-
menty procesu komunikacji (jak jakos¢) i ich wplyw

na analizowany proces czy projekt.
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2. Jako$¢ komunikacji jest pojeciem wielowymiaro-

wym i wynika z cech procesu komunikacji specy-
ficznych dla danego projektu, stad analiza czynni-
kéw wptywajacych na te jakos¢ zalezy od badanego
zjawiska i ujecia problemu.

. Badacze gtéwnie wykorzystywali metody ilosciowe

w analizowaniu tego zjawiska (prawie 80% opra-
cowan). Wielkos¢ préby w kazdym badaniu byta
rézna, w kilku nie przekroczyta ona 30, dlatego
nie w kazdym przypadku wydawala si¢ adekwat-
na do analizowanego zjawiska, ponadto w jednym
nie odnaleziono informacji o wielkosci préby.
W dwoéch opracowaniach zastosowano natomiast
metody jakosciowe, a w kolejnych dwéch metody
mieszane.

. Najwigksze zainteresowanie zjawiskiem jakosci ko-

munikacji w badaniu dotyczylto projektéw branzy
budowalnej (56%), co moze wynikaé ze specyfiki
realizacji tych projektéw. Projekty budowlane to
gléwnie duze projekty o dos$¢ skomplikowanym
zakresie, stad bogata komunikacja na kazdym eta-
pie ma istotne znaczenie dla osiagnigcia celéw pro-
jektu. Szczegdlnie ze bledy lub niedopowiedzenia
na kazdym z etapéw moga rzutowal negatywnie
na efekt ostateczny (np. wady konstrukcyjne, za-
kres robdt niezgodny z umowa). Podobnie istotne
znaczenie procesu komunikacji, w tym jej jakosci,
nalezy przypisywal projektom z branzy informa-
tycznej (choé opracowan w tym zakresie jest zde-
cydowanie mniej), gdzie réwniez efekt koncowy
i zakres nie zostanag w odpowiednim stopniu osig-
gniete bez odpowiedniej jakosci komunikacji.

. Przytaczane wyniki badan dotycza réznego po-

dejscia do ujecia problemu, jednak przedstawione

wnioski mozna pogrupowaé na trzy gtéwne zagre-

gowane cechy czynnikéw wplywajacych na jakosé
komunikacji, tj.:

A. Srodowisko komunikacyjne w projekcie:
Stworzenie otwartego Srodowiska dla komu-
nikacji w projekcie, w ktérym czlonkowie
zespotu 1 inni uczestnicy nie beda obawiali
si¢ zglasza¢ i/lub raportowac o problemach
wystepujacych w projekcie (Thompson i in.,
2007) oraz beda mieli mozliwo$¢ prowadzenia
konstruktywnej dyskusji czy zadawania pytan
(Lam, 2015). Wedlug badaczy, to wtasnie brak
otwartej komunikacji prowadzi do niewykry-
wania nieprawidlowosci w realizacji projektu,
co znaczgco rzutuje na osiagane w projekcie
rezultaty (Thompson i in., 2007). Stad wyste-
puje potrzeba wspierania otwartej komuni-
kacji np. poprzez prowadzenie komunikacji
opartej na zaufaniu, nieformalnej czy pozy-
skiwanie informacji za pomoca réznych zré-
det i ich poréwnywanie. S. Cheung i T. Wing
Yiu (2014) podkreslajg znaczenie zaufania dla
osiaggnigcia wysokiej jako$ci komunikacji oraz
sukcesu projektu, natomiast E. Safapour i inni
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kompetencje uczestnikow
projektu

organizacja procesu
komunikacji

« angazowanie do zespotu osob o wysokich kompetencjach,
w tym posiadanych wysokich umiejetnosciach
komunikacyjnych

» powotywanie na kierownikéw projektow oséb o wysokich
kompetencjach przywodczych

» wsparcie adaptacyjne i szkoleniowe os6b zaangazowanych
do projektu (np. w zakresie przezwyciezania réznic
kulturowych, rozwijania umiejetnosci, podnoszenia
wiedzy w zakresie wykorzystania nowych technologii)

« dostosowanie stylu i metod zarzadzania komunikacjq do
specyfiki projektu

« ustalenie i przestrzeganie zasad wymiany informacji,
zwtaszcza w zakresie ich kompletnosci, szczegétowosci,
wiarygodnosci, czestotliwosci i formy dostosowanej do
odbiorcy

« okreslenie i monitorowanie wskaznikéw jakosci
komunikacji, w tym audyty komunikacji

« przewaga komunikacji "twarza w twarz" i jej wsparcie za
pomoca technologii komputerowych

» tworzenie w miare mozliwosci matych i tradycyjnych

Jakos$¢ komunikacji w projekcie

zespotow projektowych (cztonkowie pracujacy obok
siebie)

« oparcie srodowiska komunikacji na zaufaniu
 przezwyciezanie réznic kulturowych
» otwartos¢ kierownictwa na zgtaszanie btedow

i nieprawidtowosci
Srodowisko » odpowiednie warunki do konsktruktywnej dyskusji
komunikacji i zadawania pytan, rozwijanie komunikacji nieformalnej,
dobre relacje w zespole i projekcie

» kreowanie $wiadomosci uczestnikéw w zakresie znaczenia
prawidtowej komunikacji w projekcie
» weryfikowanie informacji na podstawie réznych ich zrédet

Rys. 3. Czynniki wptywajace na jakos¢ komunikacji

Zrodto: opracowanie wtasne

(2019) zwracaja uwage na znaczenie relacji
wewnatrz zespotu zarzadzajacego projektem.

B. Organizacja procesu komunikacji w projekcie:

a) Wyniki badan wskazuja, ze najwieksza
waga przywiazywana jest do kwestii organi-
zacji procesu komunikacji, ktéry powinien
dostarcza¢ kompletnych, szczegétowych
i wiarygodnych informacji w odpowiednim
czasie oraz formie dostosowanej do potrzeb
uczestnikéw projektu (Cheung, Wing Yiu,
2014; Senescu i in., 2013; Dziekonski, 2017;
Lam, 2015). Wazne jest zatem dostosowanie
stylu i metod zarzadzania komunikacja do
specyfiki danego projektu uwzgledniajace
m.in. kwestie zaufania, ryzyka, wykorzysta-
nia narzedzi IT, réznic kulturowych, moni-
torowania komunikacji, zarzadzania wie-
dzg (Senescu iin., 2013; Forcada i in., 2017;
Safapour i in. 2019 i 2020) oraz ustalenia
i stosowania jasnych i przejrzystych zasad
wymiany informacji (Mohr, Sohi, 1995).

b) Wsréd uczestnikéw procesu komunikacji
najwieksze znaczenie przypisywane jest
nadawcy informacji, ktéry powinien by¢
rzetelny i odpowiedzialny za jakos¢ przeka-
zywanych tresci, duzo mniejsze znaczenie

ma natomiast odbiorca informacji (Dzie-
koniski, 2017). Istotne znaczenie ma wiel-
kos¢ grup projektowych (Lowry i in., 2006)
- im mniejsza grupa, tym jakos$¢ komuni-
kacji powinna by¢ wyzsza. Lepsza jakosé
komunikacji w wigkszych zespotach mozna
osiagna¢ natomiast przy wsparciu procesu
komunikacji za pomocg réznych narzedzi
komputerowych.

c) Komunikacja w grupach wirtualnych ma
gorsza jakos¢. Potwierdzaja to réwniez wy-
niki badan M.R. Hosseini i innych (2017),
wedtug ktérych praca w systemie hybry-
dowym negatywnie oddzialuje na jakos¢
komunikacji w zespotach projektowych,
w tym na kompletnos¢ i rzetelnos¢ informa-
¢ji dostarczanych przez komunikacje. Naj-
lepsza jako$¢ komunikacji osiaga si¢ w ze-
spolach komunikujacych si¢ tradycyjnie, tj.
~twarza w twarz” przy wsparciu technologia
komputerowa (Lowry i in., 2006; Tavcar
iin., 2005).

d) Pomocnym narzedziem w zakresie dosko-
nalenia komunikacji w projekcie jest réw-
niez audyt komunikacji, ktéry moze poméc
menedzerom zidentyfikowal potencjal



zglaszania probleméw czy nieprawidtowo-
$ci w projekcie (Thompson i in., 2007).

e) S. Kamali Rad i S. Kermanshachi (2018)
proponuja okreslenie i monitorowanie
wskaznikéw jakosci komunikacji w pro-
jekcie, dzieki czemu mozliwe bedzie jej do-
skonalenie oraz zapobieganie powstawania
probleméw komunikacyjnych, jak np. kon-
flikty czy rozpowszechnianie nieprawidlo-
wych informacji.

C. Kompetencje uczestnikéw projektu (szcze-
gblnie w zakresie komunikacji, podejmowania
decyzji i przywddztwa): Wyniki badan potwier-
dzily istotny wplyw umiejetnosci interpersonal-
nych, szczegdlnie kierownika projektu, na jakos¢
komunikacji oraz umozliwily wskazanie tych
umiejetnosci, ktére w tej relacji maja kluczowe
znaczenie, tj. styl przywdédztwa, umiejetnosé
stuchania i budowanie zespotu oraz wyjasnianie
oczekiwan (Rahimian i in., 2022; Safapour i in.,
2020). Nie mniej istotne jest réwniez posiada-
ne wyksztalcenie i doswiadczenie zawodowe,
w tym staz pracy (Forcada i in., 2017). Dzieki
rozwijaniu tych kompetencji u uczestnikow
projektu wzrasta jako$¢ komunikacji interper-
sonalnej pomiedzy nimi, dzigki czemu mozliwe
jest przeciwdziatanie powstawaniu konfliktow
i nieporozumien, co moze realnie przetozy¢ si¢
na osiagane w projektach rezultaty. Ma to szcze-
gblne znaczenie w przypadku pracy w miedzy-
narodowych zespotach projektowych, w ktérych
pojawiaja si¢ réznice kulturowe przyczyniajace
si¢ do powstawania probleméw komunikacyj-
nych i negatywnie oddzialywajacych na jakos¢
komunikacji (Chang i in., 2011). Uczestnicy ta-
kich projektéw powinni mie¢ swiadomosé¢ wy-
stepujacych réznic kulturowych i ich wplywu na
prace oraz otrzymaé odpowiednie wsparcie ada-
ptacyjne w tym zakresie. Réwniez kompetencje
komunikacyjne cztonkéw zespoléw sg istotne
dla osiggania efektywnosci ich dziatania, dlate-
go rekomendowane jest rozwijanie tych kompe-
tencji za pomocy szkolen (Lam, 2015), jak réw-
niez weryfikowanie poziomu tych kompetencji
podczas angazowania cztonkéw zespotu projek-
towego (Rahimian i in., 2022).

Na podstawie przeprowadzonego badania opraco-
wano zagregowane cechy czynnikéw, ktére wplywaja
na jako$¢ komunikacji w projekcie (rys. 3). Mozna je
potraktowaé jako rekomendacje do dziatan w kierun-
ku doskonalenia jakosci komunikacji w projekcie.

Podsumowanie

roblematyka doskonalenia komunikacji jest
wciaz aktualna i zZywotna, szczegélnie w aspekcie
wspotpracy w srodowiskach o zréznicowanym cha-
rakterze, réznym profilu dzialalnosci czy potozeniu
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geograficznym. Istotng kwestia dla kierownictwa w ta-
kich warunkach jest wybdr form i metod komunikacji,
ktére beda rozumiane i akceptowane przez pracow-
nikéw. Cho¢ w literaturze naukowej mozna odnalez¢é
wiele badan potwierdzajacych wplyw komunikacji
ijej poszczegdlnych atrybutéw na sukces projektu, jak
widaé, na podstawie niniejszego opracowania, bada-
niu czynnikéw wplywajacych na jakos¢ komunikacji
w projekcie nie poswigcono juz tyle uwagi.

Na postawione na poczatku pytania badawcze moz-
na odpowiedzie¢ w nastepujacy sposdb:

« Na jako$¢ komunikacji w projekcie istotnie wply-
waja kompetencje uczestnikéw projektu, organi-
zacja procesu komunikacji oraz srodowisko ko-
munikacji w projekcie.

. Niewielka liczba publikacji wybranych do ba-
dania (pie¢ z bazy Scopus i 12 publikacji, ktére
sa przez nie cytowane) $wiadczy o raczej nie-
wielkim zainteresowaniu badaczy tym zjawi-
skiem. Jednak charakter publikacji (artykuly)
oraz lata ich publikacji (ponad 75% artykutéw
opublikowano po 2009 roku, 40% po 2016)
moga $wiadczy¢ o rosnacym zainteresowaniu ta
problematyka.

.- Badacze w analizowaniu zjawiska jakosci komu-
nikacji wykorzystywali gléwnie metody iloscio-
we (prawie 80% badan).

Whioski ptynace z badania wskazuja, ze te czynniki
zalezg od tego, kto (uczestnicy projektu i zasoby ich
kompetencji), jak (organizacja procesu komunikacji)
oraz w jakich warunkach (srodowisko komunikacji)
bedzie kreowaé komunikacje w projekcie. Przepro-
wadzone badanie wskazuje réwniez dzialania i/lub
obszary, ktérych usprawnianie i rozwijanie moze
wplynaé na polepszenie jakosci komunikacji w projek-
cie. Wymienione czynniki moga bowiem utatwiaé lub
utrudnia¢ proces komunikacji w projekcie. Zwrécono
réwniez uwage na koniecznos¢ opracowania i dopa-
sowania stylu i metod zarzadzania komunikacja do
specyfiki konkretnego projektu. Oznacza to, ze nie ma
wskaznikow, ktére bytyby dobrze dobrane do kazdego
projektu, a to, co sprawdzi si¢ w jednym projekcie, nie
musi pasowac do innego.

Artykut wnosi wklad do pismiennictwa naukowego
w postaci agregacji wynikéw kilkunastu badan empi-
rycznych. Opracowanie to stanowi wstep do zglebienia
tego zjawiska w ramach przyszlych badan naukowych,
m.in. w zakresie okreslenia czynnikéw wplywajacych
na jakos¢ komunikacji w projekcie w réznych branzach.
Ich prawidtowa identyfikacja ma istotne znaczenie dla
doskonalenia jakosci komunikacji, a tym samym dla ja-
kosci calego projektu. Prezentowane wyniki mogg by¢
zastosowane w ramach realizacji projektéw o rdéznej
specyfice czy branzy, w tym w szczegélnosci w procesie
zarzadzania komunikacja w zespolach projektowych
i dzigki temu skutecznie wplywaé na sukces projektu.
Wyniki tego badania pomoga praktykom i kierowni-
kom projektéw oceni¢ wptyw cech danego projektu
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na jako$¢ komunikacji wewnetrznej. Przyszte wysitki
badawcze powinny natomiast by¢ nakierowane na
zidentyfikowanie czynnikdéw wplywajacych na jakosé
komunikacji w poszczegélnych branzach (szczegdl-
nie w branzy IT), a takze poszukiwanie praktycznych
sposobdw i metod na polepszenie jakosci komunikacji,
zwlaszcza przy wykorzystaniu nowoczesnych techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych. Warte dalszych
badan jest réwniez srodowisko projektéw realizowa-
nych przez zespoly rozproszone, pracujace zdalnie czy
wielokulturowe - szczegélnie w aspekcie obecnych
zmian spoteczno-gospodarczych.

Niniejsze badanie posiada jednak ograniczenia
- zostalo przeprowadzone z wykorzystaniem jednej
bazy anglojezycznych publikacji, a do opracowania
wynikéw z wykorzystaniem systematycznego prze-
gladu literatury udato si¢ wyselekcjonowa¢ tylko pieé
opracowan. Dlatego do zwigkszenia zakresu badania
wykorzystano technike kuli $nieznej poprzez analize
publikacji cytowanych przez te pieé publikacji, co jed-
nak moze nie wyczerpywac listy potencjalnych opraco-
wan naukowych w tym zakresie.
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In Search of Factors Affecting the Quality
of Communication in the Project.
A Systematic Literature Review

Summary

The purpose of this article is to identify the factors that
significantly affect the quality of communication in the
project. The systematic review of the literature carried
out as part of the study, allowed to find the results of
empirical research in which the factors influencing the
quality of communication in the project were examined.
On the basis of the collected information, the three most
important groups of factors influencing the quality of
communication and their components have been deter-
mined. These factors are the competences of the project
participants, the organisation of the communication
process and the communication environment. The
conclusions collected on their basis may contribute to
a better understanding of the determinants of the quality
of project communication.

Keywords

communication quality, project, communication in the
project
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