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Streszczenie

Swiadomi i zaangazowani interesariusze s3 niezbedni do skutecznego wdrozenia zmiany zwigzanej z projektem. Oznacza to, ze umie-
jetne angazowanie interesariuszy jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu zaréwno projektami, jak i zmiana. Or-
ganizacja, ktéra chce z powodzeniem przeprowadzac zmiany - zaré6wno wewnatrz firmy, jak i w jej otoczeniu - musi posiada¢ sprawny
system wspierania procesu angazowania interesariuszy, gdyz bez instytucjonalnego wsparcia nawet wysoko wykwalifikowany zespét
nie bedzie w stanie prowadzi¢ skutecznych dziatan. Prezentowany artykut stanowi podsumowanie badan sondazowych dojrzatosci
organizacji w angazowaniu interesariuszy. Gtéwnym celem badania byto okreslenie poziomu dojrzatosci organizacji zaréwno pod
wzgledem zarzadzania interesariuszami, jak i w zakresie czynnikéw wptywajgcych na osiagany poziom. Na podstawie wynikéw badan
sformutowano wnioski koncowe, a takze ukazano ograniczenia badania dojrzatosci i jego perspektywy.

Stowa kluczowe: dojrzato$¢ organizacji, zarzadzanie projektami, zarzadzanie interesariuszami.

Abstract

Engaged and committed stakeholders are essential for the effective implementation of the change related to the project. This means
that engaging stakeholders is one of the key success factors in managing both project and change management. An organization that
wants to conduct the change successfully — both inside and outside the company — must have an effective system to support stakeholder
engagement, because without a supportive body even a highly qualified team will not be able to carry out an effective action. This
article is a summary of the survey research on the maturity of organizations in stakeholder engagement. The main objective of the
study was to determine the level of maturity of the organization both in terms of stakeholder management and in terms of factors
influencing the level achieved. Based on the results of the research, conclusions were drawn and the limitations of the study and its
prospects for further research were presented.

Keywords: organization’s maturity, project management, stakeholder management.
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Wstep

Projekty, bez wzgledu na ich specyfike, zawsze sa realizowane
w okre$lonym otoczeniu. Jest ono ksztattowane przez interesa-
riuszy danego projektu, ktérzy na rézne sposoby oddziatuja na
projekt i zesp6t nim zarzadzajacy. Co wiecej, Swiadomi i zaan-
gazowani interesariusze sg niezbedni do skutecznego wdroze-
nia zmiany zwiazanej z projektem. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
umiejetne angazowanie interesariuszy stanowi jeden z kluczo-
wych czynnikéw sukcesu w zarzadzaniu projektami [Standish
Group 2015]. Odpowiedzialno$¢ za ten proces spoczywa na
kierowniku projektu i zespole projektowym, jednak skutecz-
no$¢ ich dziatan bedzie w znacznej mierze zaleze¢ od zakresu
wsparcia ze strony organizacji. Oddziatywanie na interesariu-
szy wykracza bowiem poza mozliwosci pojedynczych osob
- czesto wymaga angazowania znacznych zasobo6w, sprawne-
go i spojnego systemu komunikacji. Organizacja, ktéra chce
z powodzeniem przeprowadzac zmiany - zaro6wno wewnatrz
firmy, jak i w jej otoczeniu - musi posiada¢ sprawny system
wspierania procesu angazowania interesariuszy. Z tej perspek-
tywy celowe jest przeprowadzenie badania dojrzatosci orga-
nizacji w zarzadzaniu interesariuszami. Prezentowany artykut
stanowi podsumowanie badan sondazowych przeprowadzo-
nych w 2016 r. na prébie 66 organizacji realizujacych projekty.
Gléwnym celem badan byto okre$lenie poziomu dojrzatosci
organizacji w zakresie zarzadzania interesariuszami i czynni-
kéw wptywajacych na osiagany poziom. Celem drugorzednym
byto za$ zweryfikowanie narzedzia badawczego pod katem
spéjnosci i struktury.

1. Koncepcja interesariuszy -
istota zagadnienia

Termin ,interesariusze” jest ttumaczeniem angielskiego zwro-
tu stakeholder, ktéry pochodzi od czasownika to have a stake in
- czyli mie¢ interes w czyms$. Zagadnienie to zaczeto pojawiac
sie w kontekscie nauk o zarzadzaniu w latach 60. XX wieku
w pracach prowadzonych przez Stanford Research Institute,
gdzie interesariuszy definiowano jako grupy, bez wsparcia
ktérych organizacja nie jest w stanie istnie¢. Wedtug niekto-
rych autoréw SRI w duzej mierze opierat sie w swoich pracach
na koncepcjach rozwijanych przez dziat planowania koncernu
zbrojeniowego Lockheed [Freeman, MacVea 2011].

Koncepcja interesariuszy w teorii i praktyce zarzadzania upo-
wszechnita sie na poczatku lat 80. XX wieku. R. Edward Free-
man i Darryl Reed sformutowali termin stakeholders (ttuma-
czony na jezyk polski jako: ,interesariusze” lub ,majacy inte-
res w czyms$”) i zaproponowali dwa podejscia do jego definicji
- waskie i szerokie. W ujeciu waskim okreslili interesariuszy
jako zdefiniowang grupe lub jednostki, od ktérych zalezy prze-
trwanie organizacji. Ujecie szerokie obejmuje grupe badz jed-
nostki, ktére moga wptywac na cele organizacji lub podlega¢
wplywowi wynikajacemu z jej dziatalnosci [Freeman, Reed
1983, 5. 88-106].

Podobng, lecz bardziej precyzyjna definicje tego terminu
mozna znalez¢ w dokumentach Komisji Europejskiej. Okresla
ona interesariuszy jako ,grupy lub osoby, instytucje lub firmy,
ktére moga mie¢ znaczacy interes w powodzeniu lub poraz-

ce przedsiewziecia” (na podstawie: [Europe Aid Cooperation
Office 2004]). Przenoszac te koncepcje na grunt zarzadzania
projektami, mozna zatem w analogiczny sposéb méwic o inte-
resariuszach projektu, czyli osobach lub grupach oséb, ktdre
moga wptywac lub podlega¢ wptywowi projektu. Oznacza to,
ze zespot zarzadzajacy projektem musi podja¢ wobec intere-
sariuszy okre$lone dziatania, ktérych celem jest zwiekszenie
szans na powodzenie projektu. Dziatania te okresla sie mia-
nem zarzadzania interesariuszami lub angazowania intere-
sariuszy. Na rysunku 1 zostat przedstawiony ogélny schemat
tego procesu.

Identyfikacja
interesariuszy

Ewaluacja i ciggte

¢ Analiza i ocena
doskonalenie

Przygotowanie
planéw
angazowania

Angazowanie
interesariuszy

Organizowanie
procesu
angazowania

Rysunek 1. Schemat procesu angazowania interesariuszy

Zrédto: opracowanie wihasne.

Etap 1 (identyfikacja interesariuszy) - polega na rozpoznaniu
wszystkich interesariuszy, ktérzy potencjalnie moga tworzy¢
otoczenie projektu. NajczesSciej tworzy sie tabele z listg inte-
resariuszy lub mapy interesariuszy, ktére w graficzny sposob
prezentuja otoczenie projektu z podziatem na odpowiednie
kategorie.

Etap 2 (analiza i ocena) - obejmuje swoim zakresem zdefinio-
wanie kluczowych cech interesariuszy, takich jak silne i stabe
strony, oczekiwania wobec projektu, mozliwosci artykulacji
i egzekwowania swoich intereséw. Na tej podstawie dokonu-
je sie priorytetyzacji interesariuszy. Wskazane jest dokonanie
przegladu analiz zakonczonych projektéow, by nie powiela¢
tych samych btedow.

Etap 3 (przygotowanie plandw angazowania) - to sporzadze-
nie planu dziatan dla kazdego interesariusza, ktéry w fazie
analizy i oceny zostat uznany za istotny. Plan ten ma na celu
pelne zaangazowanie go w projekcie, co zwiekszy szanse na
powodzenie przedsiewziecia. Zasadniczo uwzglednia sie kilka
strategii angazowania interesariuszy. Najwazniejsze z nich to:
blokowanie, informowanie, witgczanie do projektu, konsulto-
wanie, ignorowanie i monitorowanie.

Etap 4 (organizowanie procesu angazowania) - polega przede
wszystkim na ocenie potencjatu zespotu i okresleniu mozli-
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wosci realizacji planu. Na tej podstawie mozna podja¢ decyzje
o podniesieniu okreslonych kompetencji cztonkéw zespotu
oraz przygotowaniu zasobow do realizacji zadan w odniesie-
niu do interesariuszy.

Etap 5 (angazowanie interesariuszy) - obejmuje wszelkie
uzasadnione ekonomicznie dziatania, ktére sa niezbedne do
wywotania oraz utrzymania okres$lonych postaw i zachowan
interesariuszy wobec projektu. Gtdwnym narzedziem anga-
zowania interesariuszy jest plan komunikacji. Podczas reali-
zacji projektu na biezaco nalezy gromadzi¢ doswiadczenia
projektowe.

Etap 6 (ewaluacja i ciagte doskonalenie) - po zakonczeniu
projektu nalezy zebra¢ doswiadczenia projektowe i dokona¢
ewaluacji procesu angazowania interesariuszy. Wnioski z ewa-
luacji powinny postuzy¢ do usprawnienia procesu jako catosci,
jak i jego poszczegdlnych elementow. Szczegélnie wnikliwie
nalezy ocenic¢ trafno$¢ analizy interesariuszy, skutecznos¢ stra-
tegii zastosowanych w odniesieniu do poszczegélnych grup
i poziom kompetencji wykonawcéow.

Opisany proces wymaga wsparcia ze strony organizacji. Nawet
wysoce kompetentny zespo6t projektowy nie bedzie w stanie
prowadzi¢ skutecznej polityki wobec interesariuszy projek-
tu. Jednym z najpowszechniejszych i najbardziej skutecznych
sposobéw oceny kompetencji organizacyjnych i zakresu sto-
sowanych dobrych praktyk zarzadzania sa modele dojrzatosci.
Jest to grupa narzedzi wspierajacych doskonalenie poprzez
diagnoze stanu zarzadzania w organizacji i spdjna koncepcje
podnoszenia poziomu kompetencji organizacyjnych. Z tego
wzgledu autor zdecydowat sie dokona¢ oceny dojrzatosci or-
ganizacji w zakresie zarzadzania i angazowania interesariuszy
projektu’.

2. Wyniki badan empirycznych
2.1. Charakterystyka proby badawczej

Badanie zrealizowano w 2016 r. na prébie celowej wsréd osob
pelnigcych w swojej pracy zawodowej role zwigzane z realiza-
cja lub zarzadzaniem projektami. W ramach badania rozdano
140 ankiet, z czego otrzymano 66 wypetnionych. Zdecydowa-
na wiekszo$¢ oséb bioracych udziat w badaniu jako gtéwna
role petniong w organizacji wskazata ,prace bezposrednio
w projektach” - 45 na 66 respondentéw. Na rysunku 2 przed-
stawiono strukture badanej grupy z punktu widzenia pozycji
w hierarchii organizacji.

Zdecydowana wiekszos$¢ 0séb bioracych udziat w badaniu pet-
ni funkcje kierownika projektu lub cztonka zespotu projekto-
wego. Struktura badanych organizacji z perspektywy sektora
dziatalno$ci zostata zaprezentowana w tabeli 1.

Kierownik
zespotu
9%

Personel
wykonawczy Kierownik
12% projektu
33%

Kierownictwo
dziatu
6%

Kierownictwo
organizacj;

Cztonek zespotu
projektowego
37%

Rysunek 2. Pozycja respondentéw w hierarchii organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Struktura badanych organizacji z perspektywy
sektora dziatalnosci

Sektor Procent
Budownictwo ogélne 21,2
Budownictwo przemystowe 15,2
Ustugi dla ludnosci 7,6
IT 7,6
Farmaceutyczny 7,6
Telekomunikacja 6,1
Konsulting 6,1
Inne 6,1
Przemyst elektryczny/elektroniczny 4,5
Ubezpieczenia 4,5
Ustugi finansowe 3
Produkgcja i dystrybucja energii 3
Motoryzacja 3
Technologiczny 3
Przemyst maszynowy 1,5
Ogobtem 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na rysunku 3 przedstawiono charakterystyke badanych orga-
nizacji z punktu widzenia liczby os6b zatrudnionych.

Najliczniej reprezentowane byty organizacje zatrudniajace od
50 do 300 os6b. Druga pod wzgledem liczebnosci byta grupa
organizacji zatrudniajacych ponad 5000 osdb.

Dokonano réwniez charakterystyki badanych organizacji
z perspektywy lokalizacji siedziby centrali i zasiegu dziatania.
Wyniki zostaty przedstawione na kolejnych wykresach.

1 Zblizone badania, po§wiecone ocenie stopnia dojrzatosci projektowej organizacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, prowadzit S. Spatek — wiecej

w: [Spatek 2014].
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inwestycyjne
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wiecej niz 5000
24,20%
10005000
18,20%

Rysunek 3. Liczba 0s6b zatrudnionych w badanych organizacjach Rysunek 6. Typ realizowanych projektéw w badanych organizacjach

Zr6dto: opracowanie wlasne. Zré6dto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4. Lokalizacja siedziby centrali badanych organizacji

. Rysunek 7. Przecietne budzety projektéw w badanych organizacjach
Zrédto: opracowanie wlasne. 3
Zrédto: opracowanie wiasne.
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P

od 9 do 24 miesiecy
45,45%

miedzynarodowy
10,80%

Rysunek 8. Przecietne czasy trwania projektéw w badanych
Rysunek 5. Zasieg dziatania badanych organizacji organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne. Zrbdto: opracowanie whasne.
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Ponad potowa badanych organizacji ma siedzibe kierownic-
twa/centrale na terenie Polski.

Ponad potowa badanych organizacji prowadzita dziatalnos¢
zaréwno na rynku polskim, jak i miedzynarodowym.

Na rysunkach 6-8 zaprezentowano charakterystyke bada-
nych organizacji z punktu widzenia rodzajéw realizowanych
projektow.

W badanej grupie zdecydowanie dominowaty projekty o cha-
rakterze inwestycyjnym. W tej grupie znalazly sie projekty
realizowane zaréwno dla klientéw zewnetrznych, jak i we-
wnetrznych.

Kolejny rysunek prezentuje strukture badanych organizacji
z perspektywy przecietnych budzetéw realizowanych projektow.

Rysunek 8 prezentuje strukture badanych organizacji z punktu
widzenia przecietnego czasu trwania projektow.

Wyniki sugeruja, by przedziat od 9 do 24 miesiecy podzieli¢
na kilka przedzialéw, bardziej precyzyjnie definiujgcych czas
trwania projektow.

2.2. Wnioski z badan

Gtownym celem badania byto okreslenie poziomu dojrzatosci
organizacji w zakresie zarzadzania interesariuszami. Aby tego
dokona¢, nalezato najpierw okresli¢ zakres i intensywnos¢ sto-
sowanych najlepszych praktyk zarzadzania interesariuszami
w projektach. Zgodnie z powszechnie stosowanym podej$ciem
w koncepcji dojrzatosci autor zdefiniowat pie¢ poziomoéw,
ktdre okreslaja kolejne stadia rozwoju organizacji w procesie
osiggania dojrzatos$ci w zarzadzaniu interesariuszami. Ich syn-
tetyczna charakterystyka zostata przedstawiona ponizej:

e Poziom 1 (chaotyczny) - istnieje szczatkowa $wiadomos$¢
zagadnienia zarzadzania interesariuszami. Podejmuje sie
jednostkowe préby stosowania narzedzi w pojedynczych
projektach. Rozwiazania te taczg sie jednak przede wszyst-
kim z osoba kierownika. W sytuacji gdy kierownik odcho-
dzi, rozwigzania przez niego wdroZone nie sg kontynu-
owane.

e Poziom 2 (intuicyjny) - w organizacji pojawiajg sie proby
standaryzacji procesu zarzadzania interesariuszami. Na
poziomie dziatéw lub projektéw tworzy sie instrukcje,
procedury postepowania. Znaczenie interesariuszy jest
dostrzegane gtéwnie na poziomie projektdw, a mniej na
poziomie jednostek liniowych.

e Poziom 3 (uporzadkowany) - w organizacji wdrozono
procedury zarzadzania interesariuszami obowiazujace
dla wszystkich projektéw. Specjalne jednostki organiza-
cyjne (np. biuro zarzadzania projektami) prowadza szko-
lenia w tym zakresie, pilnuja przestrzegania procedur. Po-
jawia sie swiadomos$¢ korzysci ze stosowania narzedzi
zarzadzania interesariuszami.

e Poziom 4 (profesjonalny) - organizacja prowadzi pomiar
skuteczno$ci stosowanych metod zarzadzania interesariu-
szami i korzysci z tego ptynacych. Specjalna jednostka or-
ganizacyjna analizuje i udoskonala procesy zarzadzania
interesariuszami, stale dopasowujac je do specyfiki dzia-

falnosci. Analiza i ocena interesariuszy stanowig state ele-
menty procesu zarzadzania ryzykiem w organizacji.

¢ Poziom 5 (zintegrowany) - wszystkie procesy zarzadzania
interesariuszami sg ustandaryzowane i monitorowane.
Firma gromadzi najlepsze praktyki ze wszystkich projek-
toéw w celu statego doskonalenia proceséw. W organizacji
stosuje sie zintegrowane podejscie do CSR.

Na rysunku 9 przedstawiono podsumowanie badania dojrza-
to$ci organizacji w zarzadzaniu interesariuszami.
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Rysunek 9. Poziom dojrzatos$ci organizacji w zarzadzaniu
interesariuszami

Zrédto: opracowanie wihasne.

Przedstawione wyniki wskazujg, ze $wiadomo$¢ znaczenia
zarzadzania interesariuszami w badanych organizacjach jest
na niskim poziomie. Nie stosuje sie zadnych dobrych praktyk
zwigzanych z tym obszarem lub majg one charakter wycinko-
wy. Niewielki odsetek badanych organizacji (23,7% - suma
poziomdéw od 3 do 5) legitymuje sie rozwigzaniami upo-
rzadkowanymi, procedurami obowigzujacymi na poziomie
instytucjonalnym. W dalszej czesci przeprowadzono analize
statystyczng, ktorej celem byto okreslenie, jakie parametry or-
ganizacji réznicuja poziom dojrzatosci. W tym celu sformuto-
wano nastepujace hipotezy:

1) Poziom dojrzatos$ci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia sektora dziatalno$ci or-
ganizacji;

2) Poziom dojrzatosci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia liczby oséb zatrudnio-
nych;

3) Poziom dojrzatosci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia lokalizacji centrali orga-
nizacji;

4) Poziom dojrzato$ci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia zasiegu dziatalno$ci or-
ganizacji;

5) Poziom dojrzato$ci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia typéw realizowanych
projektéw;

6) Poziom dojrzatosci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia czasu trwania projektow;

7) Poziom dojrzato$ci w zarzadzaniu interesariuszami jest
zrdznicowany z punktu widzenia budzetu projektéw.

Management Forum, 2017, vol. 5, no. 1
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Do weryfikacji hipotez zastosowano test Kruskala-Wallisa. Po-
nadto w przypadku liczby zatrudnionych, czasu trwania pro-
jektow i wysokos$ci budzetdw projektéw zastosowano analize
korelacji rang Spearmanna, ktéra miata na celu okreslenie,
czy istnieje zwigzek miedzy tymi parametrami a poziomem
dojrzatosci. W tabeli 2 przedstawiono wyniki testow K-W dla
sformutowanych hipotez.

Tabela 2. Wyniki testow K-W

Zmienna grupujaca Chi-kwadrat | Poziom istotnosci
Sektor 10,441 0,729
Zatrudnienie 5,148 0,272
Siedziba centrali 0,663 0,718
Obszar dziatalno$ci 5,668 0,059
Typ projektéw 1,698 0,791
Budzet projektéw 14,103 0,029
Czas trwania projektow 10,417 0,015

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione wyniki wskazuja, Ze tylko w przypadku zmien-
nych grupujacych ,budzet projektéw” i ,czas trwania pro-
jektow” poziom istotnoSci byt nizszy niz 0,05, co pozwolito
odrzuci¢ hipoteze zerowa o braku réznic pomiedzy grupami.
W przypadku pozostatych zmiennych nie byto podstaw do od-
rzucenia hipotezy zerowej o braku réznic miedzy grupami.

W kolejnej tabeli przedstawiono wyniki analizy korelacji rang
Spearmanna dla zmiennych ,budzet projektéw” i ,czas trwania
projektow”.

Tabela 3. Wyniki analizy korelacji rang

Zmienna grupujaca Budzet projektéw Czas trwania
gruptia Pro) projektéw
Dojrzato$¢ w zarzadzaniu
interesariuszami 0,469 0,399
Istotno$¢ (jednostronna) 0,01 0,01

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedstawione wyniki wskazuja, ze korelacja miedzy pozio-
mem dojrzatosci a budzetem projektéw jest umiarkowana
(0,469), natomiast miedzy poziomem dojrzatosci a czasem
trwania projektéw - niska (0,399). W obydwu przypadkach
korelacja jest istotna statystycznie. Mozna wiec stwierdzi¢, ze
wraz ze wzrostem budzetu i czasu trwania projektéw w orga-
nizacjach mozna stwierdzi¢ wyzszy poziom dojrzatosci w za-
rzadzaniu interesariuszami.

3. Ograniczenia badania, perspektywy
dalszych badan, podsumowanie

Opisane w artykule badanie zostato przeprowadzone na pro-
bie 66 organizacji, co ogranicza mozliwos$ci wnioskowania na
calg populacje. Projekt jest jednak kontynuowany i liczba re-
spondentow stale sie zwieksza. Zakonczenie badania planowa-
ne jest na koniec 2017 r.

Gloéwny cel badania zostat osiggniety. Zbadano poziom dojrza-
tosci organizacji w zarzadzaniu interesariuszami przy uzyciu
skali pieciostopniowej. Ponadto poddano analizie statystycz-
nej czynniki, ktdre moga ksztattowa¢ poziom dojrzatosci. Z wy-
branych siedmiu zmiennych tylko w przypadku dwéch mozna
byto moéwi¢ o zréznicowaniu pozioméw dojrzatosci. Oznacza
to, ze nalezy bada¢ rowniez inne parametry organizacji, ktore
moga wptywac na poziom dojrzatosci.

W dalszej perspektywie wskazane jest pogtebienie badan
nad podej$ciem do angazowania interesariuszy w organiza-
cjach. Bardzo wazna role w tym procesie petnia komunikacja
i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. Ze wzgledu na duze
znaczenie interesariuszy w realizacji projektéw spotecznych
i europejskich wskazane byloby przeprowadzenie badan
z uwzglednieniem wytacznie tego typu projektow.

Podsumowujgc, nalezy stwierdzi¢, ze $wiadome i uporzadko-
wane podejscie do angazowania interesariuszy jest waznym
czynnikiem sukcesu projektu. Zwieksza szanse na unikniecie
wielu zagrozen ze strony interesariuszy i bardziej efektywne-
go wykorzystania przez nich efektow projektu. Wcigz jednak
Swiadomos¢ tego zagadnienia jest znikoma, a stosowane roz-
wigzania nie majg charakteru systematycznosci.
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