PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 340

Nowe kierunki w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem -
wiodgce orientacje

Redaktorzy naukowi

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski,
Grazyna Osbert-Pociecha,

Edyta Tabaszewska-Zajbert

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska

Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis
L amanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-453-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

TV S QD ettt et ettt st ettt e st s 13
Czes¢ 1. Teoretyczno-metodologiczne problemy rozwoju orientacji
w zarzadzaniu (redaktor naukowy Jan Lichtarski)
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspotwystepowanie kon-

cepcji i metod zarzadzania w §wietle badan empirycznych ..o 17
Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ organizacyjna: zdefiniowanie i operacjo-

nalizacja nowego KONStruktu .......cc.eevieiviiiienieiicieeeeee e 27
Waojciech Czakon: Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu . 37
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Mozliwe i rekomendowane sposoby gru-

powania i porzadkowania wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania 46
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,

Robert Kaminski: Czynniki ksztaltujagce prostote struktury organiza-

CYTTIC] et euveesteesreesreesteesseesseesseesseesbeasseasseesseesseasseasseasseasseasseasseesseesseesseasseanseans 58
Anna Kwiotkowska: Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja me-

todologiczna w naukach o zarzadzaniu ............cccoeeeeiieiiiniinieneee, 65
Jan Lichtarski: Koncepcyjno-instrumentalny dorobek nauk o zarzgdzaniu oraz

jego skuteczno$¢ w radzeniu sobie z typowymi sprzecznosciami i dylema-

tami w praktyce zarzadZania.............cceevveerieeneesieeneenieesieeseeseeseeseeseeees 78
Janusz Marek Lichtarski: Synoptyczny i inkrementalny rozwoj wspotczes-

nych orientacji W przedsiCbiorStWie ........cccuveeeveeeriiieriieiii e eiee e 91
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Projako$ciowa orientacja organi-

zacji w Polsce 1 Serbii — empiryczna analiza porownawcza...............c...... 99
Katarzyna Piorkowska: Tresci kognitywne i metodologiczne psychologii

spotecznej i poznawczej w kontekscie nauk o zarzadzaniu........................ 112
Maja Prudzienica: Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Bry-

tanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania.............ccccccvveveveeecreeennnnens 121
Agnieszka Sokolowska: Teoretyczno-metodologiczne dylematy zwigzane ze

spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa..........cceeeeeeceeeieeieeieennns 130
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu stra-

tegicznym. Refleksja z badan ..........cccceevvievienienieicicceee e 141
Lukasz Sulkowski: Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o

zarzadzaniu — proba syntezy w oparciu o §wiatowq literature przedmiotu 154
Piotr Szymanski: Ewolucja koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbior-

stwa — przeglad HEeratury.......cocoviiiieiieeeeee e 167



6 Spis tresci

Michal Trocki: Zmiany instytucjonalne w naukach zarzadzania w warunkach

GlODAIIZAC T eevvieericieeie ettt e e b e e e b e 181
Przemyslaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Orientacja pozytywna jako

nowy kierunek w zarzadzaniu przedsi¢biorStWem ..........cccceveeeerenereenens 189
Kazimierz Zimniewicz: Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki ......... 199

Czes¢ 2. Orientacja procesowa (redaktor naukowy Stanistaw Nowosielski)

Nicoletta Baskiewicz: Koncepcja japonskiego zarzadzania a zatozenia zarza-

dzania przedsigbiorstwem zorientowanym ProCeSOWO ........c..ccveevveeveeneans 209
Renata Brajer-Marczak: Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zoriento-
WANYIM N PIOCESY -vveervvrenreerreeanueeessreessseesseesaseessseessseeesseessseesssesssseesneesnes 218
Tomasz Brzozowski: Orientacja na procesy w modelu zrownowazonej pro-
QUKCIT ettt ettt ettt et ettt e 230
Szymon Cyfert: System granic architektury procesow organizacji — determi-
nanty ksztattowania i dysfunkcje w definiowaniu............ccceevvevrveereeneennen. 243
Ewa Czyz-Gwiazda: Orientacja procesowa organizacji — aspekt teoretyczno-
SCIMPITYCZINY ...veevveenteenreereesteeseesseeseeseesseesseeseasseesseassesssesssessesssessseessenssenns 251
Bartlomiej J. Gabrys: Terapeuta czy kontroler, czyli dominujacy dyskurs
w organizacji i przyktad jego analizy ..........cccceevveiienienienienieeeeeen 266
Piotr Grajewski: Przeslanki podej$cia procesowego do projektowania i za-
1Z3dZaN1a OTZANIZACT . vveeeeveeereeeireerreesreesieeeseeeseeessaeessseessseessseesseessseeenes 275
Grzegorz Jokiel: Identyfikacja procesow w tancuchach dostaw..................... 283
Anna Marciszewska: Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacjach
TLOTI=PTOME ..ottt b ettt et ettt et nae bt 293
Stanistaw Nowosielski: Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozli-
WOSCL 1 OZTANICZENIA 1..vveeevieeerieeiieeeireeeiteesteesreeeteeestaeesaseessseessseseseeenseeenes 303
Przemystaw Polak: Wplyw notacji BPMN na podejscie procesowe w zarza-
AZANTUL .ttt 318
Maciej Urbaniak: Perspektywy doskonalenia systemow zarzadzania jako-
SCIG cuvitetie ettt ettt e ettt ettt e e e b e e et e e e b e e et e e e te e e taeeeabeeeabeeetaeeereeereean 326
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: Procesy wdrazania ushug §wiadczonych elek-
tronicznie W Urzedach gmin...........ccceeeiieiiiieeciie et 338
Jedrzej Wieczorkowski: Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw
DIZNESOWYCH 1..viiviiiiiieiicie ettt ettt e e e beebeesbaesbaenses 345

Aleksandra Zale$na: Zwigkszanie §wiadomosci procesowej wyzwaniem dla
PracoOWNIKOW OTZANIZACTI . eeuveeveeiieiieiieiieiiesieesitesiee s seeeseeeseeeseeesaeesneees 355



Spis tresci

Czes¢ 3. Orientacja na zmiany
(redaktor naukowy Grazyna Osbert-Pociecha)

Adela Barabasz: Ambiwalencja w warunkach zmiany organizacyjnej. Spoj-
rzenie pSYchoanalityCzne .........cccvvierveeriieiiie e vee e
Dominika Bak-Grabowska: Niestandardowe formy zatrudnienia w teorii
nauki o zarzadzaniu — rekomendacje dla prowadzenia badan empirycz-

Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model strategicznej odnowy
procesow biznesowych przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego ...........
Jerzy Lech Czarnota: Analiza i ocena ryzyka menedzerskiego na podstawie
Wybranych przypadkOwW ........c.cooeiiiiiieiiieiieeeiee e
Remigiusz Gawlik: Zastosowanie metody analitycznego procesu sieciowego
do wspierania racjonalnych wyboréw mtodych Europejczykow ...............
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: Mo-
tywacja pracownikéw w wieku 50+ w $wietle wynikow badan empirycz-

Kazimierz Krzakiewicz: Zmiany w organizacji i strukturalna inercja...........
Monika Kwiecinska: Koncepcja spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw
CCI (Corporate Community Ivolvement) — teoretyczne 1 praktyczne pod-
stawy zmiany w postrzeganiu roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu...............
Dagmara Lewicka: Wprowadzanie systemu ciggtych usprawnien jako zmia-
ny w przedsiebiorstwie — analiza najistotniejszych barier i zrdédet oporu ..
Mirostaw Moroz: Istota elastycznos$ci przedsigbiorstwa w opinii kadry
kierowniczej przedsiebiorstw internetowych ..........cocceevveviverienieneenieennen,
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Zarzadzanie w sieciach mi¢dzyorganiza-
cyjnych z perspektywy rol i funkcji menedzera ..........ccceeeevveeeieecieenieenee.
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryteria konkurencyjnosci
wyrobow w elastycznej organizacji — perspektywa wytworcy...................
Grazyna Osbert-Pociecha: Zmiany optymalizujace ztozono$¢ — jako uwa-
runkowanie gospodarowania energia organizacji.........coceereerveerreerveerveennens
Piotr Rogala: Ciagte doskonalenie jakosci wedtug norm ISO serii 9000 .......
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Czynniki wplywajace na poziom
1 strukturg kosztow zmian W OrganizZacji .......cc.eceveeeveerieeeiieeesieeeseeeeseveennes
Jan Skalik: Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie .................
Danuta Szpilko: Wykorzystanie badan foresight w procesie budowania stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych ........ccevvevierveneenveneenieennen,
Dorota Teneta-Skwiercz: Analiza i ocena ruchu Sprawiedliwego Handlu —
watpliwosci zwigzane z jego dalszym upowszechnianiem ........................

369

380

390

400

415

427

438

450

461

474

487

496

509

525
536

546
557

567



8 Spis tresci

Malgorzata Trenkner: Menedzer jako lider zmiany na przyktadzie imple-

mentacji systemow zarzadzania JakoS$Cig......coverveerveeriierieerieeniienieeieesieeeens 595
Czeslaw Zajac: Procesy integracyjne w warunkach przejec¢ i fuzji przedsie-

biorstw — aspekty organizacyjne i SpoteCzne.........ccevveevveevveenreenreenreerieenens 607
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Ewolucja struktur organizacyjnych —

w drodze do elastycznos$ci i INNOWACYJNOSCT ..eeuveeuveeiiaiieiieiieiieieeieenenn 615
Czes¢ 4. Orientacja na wiedze i kapital intelektualny

(redaktor naukowy Edyta Tabaszewska-Zajbert)

Anna Cierniak-Emerych: Partycypacja pracownicza w procesie transferu

Wiedzy W PrzedSiChiorStWI. .....ecuieuieiieiieiieieeieeiee ettt 627
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ strategiczna jako pod-

stawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji ............cceevveveennnnns 637
Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Foresight gospodarczy — instrumentem

orientacji NA PrZYSZIOSC......couiiiiiieiie ettt 651
Aldona Glinska-Newes$: Rola kapitatu spolecznego organizacji w ksztalto-

waniu jej kapitatu intelektualnego .........ccoevvevierieiienieieceeeeeen 665
Katarzyna Grzesik: Kapital spoteczny w funkcjonowaniu wspoétczesnych

V25T 1] o (0] 6] A SRS 675
Katarzyna Huk: Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach progra-

mow zarzadzania talentami w Swietle badan............ccceeeevieiiieicieeicieeie, 688
Bogustaw Kaczmarek: Wyzwania dla wspotczesnych przedsiebiorstw i me-

nedzerow — zarys problematyKi..........ccooverierierienieiieeeeee e 701
Jarostaw Karpacz: Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn...... 712
Grzegorz Kobylko: Informacyjne i poznawcze uwarunkowania rownowagi

OTANIZACYJTIC] vvveevvrerreerreesreereesseeseesseesseesseesseesseesseasseessesssesssesssessseessessseans 726
Justyna Michniak: Narze¢dzia ksztaltowania zachowan etycznych pracowni-

kéw we wspotczesnych organizacjach ........ooceeveeiieiieiiiniiiieieeeeeen 736
Mieczystaw Morawski: Zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, ta-

lentami — WZajemne Telacie ........eevvveruieriiesiieiiieie et 747
Katarzyna Piwowar-Sulej: Wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-

dowej WIedZy ProJeKtOWE] ...ccvievieieeiieie ettt ees 759
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Miedzyorganizacyjne uczenie si¢ z per-

spektywy wspotdziatania gospodarczego matych przedsigbiorstw............ 770
Wilodzimierz Rudny: Mobilno$¢ zasobow wiedzy a kreowanie wartosci...... 781
Agnieszka Sopinska: Wiedza i kapitatl intelektualny w nowych typach orga-

nizacji — w organizacjach SieCIOWYCh........cceoveviverieniienieeeeeeeeeieen 788
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching organization a inne modele organi-

zacji opartej na wiedzy — czlowiek 1 WartoSCi ....oouvvevveeriieeiieeiie e 799



Spis tresci

Summaries

Part 1. Theoretical and methodological problems
of orientation development in management

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: The coexistence of man-
agement conceptions and methods in view of empirical research...............
Katarzyna Bratnicka: Organizational creativity: defining and operational-
1ZING OF @ NEW CONSIITUCT .....vieuiieiiieiieie ettt
Wojciech Czakon: Methodological rigor in management research ................
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Possible and recommended ways of
grouping and arranging contemporary management concepts and methods
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,
Robert Kaminski: Factors influencing the simplicity of organizational
SITUCTUTE oottt e
Anna Kwiotkowska: Qualitative Comparative Analysis as a methodological
concept in management reSearch ...........eceviviiieriniiiieressceeee
Jan Lichtarski: Conceptual and instrumental achievements of management
science and its effectiveness in solving typical contradictions and dilem-
mas in ManageMeENt PIACHICE......c.uierreerrrerreeereeeteeesieeesreesreesseesseeesaeeenes
Janusz Marek Lichtarski: Synoptic and incremental development of con-
temporary management orientations in an enterprise..........ceovevveerveereeennenn
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Pro-quality orientation in organi-
zations from Poland and Serbia — empirical comparative analysis ............
Katarzyna Piorkowska: Cognitive and methodological content in the con-
text Of MANAZEMENE SCICNCE ... .ecvviererieriiierieeeteeeteeesieeesereesreesbeeeaeeeaeeenes
Maja Prudzienica: Cross-sector partnership in Poland and the UK — the
essence, characteristics and determinantS...........occevvvveeeeevieieeereeeeeieeeeenn.
Agnieszka Sokolowska: Theoretical and methodological dilemmas related to
the social responsibility Of @NterPrise .......ccvvevververeerieriierieereeieeieeieeeeen
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Variation and selection. Reflections from the
TESCATCH L.t
Lukasz Sulkowski: Paradigms and research currents in methodology of man-
agement — trial of synthesis on the basis of world literature .....................
Piotr Szymanski: Value-based management evolution — literature review.....
Michal Trocki: Institutional changes in management sciences in the context
OF ZlODAlIZAtION ...ecvviieiicii et b e e rbe e esbe e
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Enterprise’s strategic orien-
tations as an important direction of future research in strategic manage-

Kazimierz Zimniewicz: Science of management versus the needs of practice

26

34
45

57

64

77

90

98

111

120

129

140

153

166
180

188

205



10 Spis tresci

Part 2. Process orientation

Nicoletta Baskiewicz: Japanese management concept vs. assumptions from

process-oriented business MaNageMENT.........ecveereveerveeriveeeireeereeeereeneneenes 217
Renata Brajer-Marczak: Cultural aspects in a process oriented company.... 229
Tomasz Brzozowski: Processes orientation in a model of diverse production 242
Szymon Cyfert: Systems of organization processes architecture boundaries:

determinants of shaping and dysfunctions in defining ...........c.ccceceeeeenene 250
Ewa Czyz-Gwiazda: Theoretical and empirical aspect of business process

OTTEINEATION ..ttt ettt ettt ettt st st et eaneeseeeaneeas 265
Bartltomiej J. Gabrys: Therapist or controller: dominating discourse in organi-

Zation and 1tS ANALYSIS ....c.eerierieriieiieieieerie ettt et be e 274
Piotr Grajewski: Presumptions of the process-oriented approach to design

and management of the 0rganization ............ccoeceeveeiieiieiiecceeee e 282
Grzegorz Jokiel: Identification of processes in the supply chain.................... 292
Anna Marciszewska: Project portfolio management in non-profit organiza-

1 10) 1 TSP PRSURSRPRSRR 302
Stanistaw Nowosielski: Continuous process improvement in an organization.

Possibilities and HMItations ..........eeveerueerieeriieneesiieiieieeieeie e 317
Przemystaw Polak: BPMN influence on the process approach in manage-

TTICIIE .ttt ettt ettt ettt et e bt e bt e s bt e sab e sa b e e e bt e bt e bt e e nbbeesabeesbeeeaee 325
Maciej Urbaniak: Prospects for improvement of quality management systems 337
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: The processes of implementation of electronic

services in MUNicipal OffiCeS.......oovvviiiiiiiieeieeie e 344
Jedrzej Wieczorkowski: The evolution of business process modeling meth-

0dS ANd NOTATIONS ....eeuvieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eee e 354
Aleksandra Zalesna: Process consciousness raising — a challenge for organi-

ZAtION’S CMPLOYEES ...eeiiiiiiiieiiie ettt ettt e e eesebeeebeeeaaeenes 365
Part 3. Change orientation
Adela Barabasz: Ambivalence towards organizational change. Psychoana-

LYHIC PEISPECLIVE ..vveieiiiieiie et eeiieeetee et ettt et e s e e eenreeetaeesaseeeenas 379
Dominika Bak-Grabowska: Nonstandard forms of employment in the theo-

ry of management science — recommendations for empirical research...... 389
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model of strategic renewal of

business processes of automotive INAUSIIY .....eeevveeveeriieriierieerieeeeieeieeeenn 399
Jerzy Lech Czarnota: Analysis and assessment of managerial risk based on

selected EXAMPIES .....eiiviieiiieie e 414



Spis tresci

11

Remigiusz Gawlik: Supporting rational choices of young Europeans with the

use of Analytic Network Process method...........ccccoeveviiiiiiiiiiiiiincieeies 426
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: 50+

workers’ motivation to work — empirical evidences...........cceeveeveerveerveennenn 437
Andrzej Kaleta: Strategies of small, medium and large enterprises in Poland.. 449
Kazimierz Krzakiewicz: Organisational change and structural inertia........... 460
Monika Kwiecinska: Corporate Community Involvement — theoretical and

practical basis for changes in the perception of the role of companies in

EIIVITOMIMICIIE ..ttt ettt ettt ettt sttt s b e be et e beebe e enee 473
Dagmara Lewicka: Implementation of system of continuous improvement

as a change in a company — analysis of the most important barriers and

SOUICES OF TESISTANCE ..euveeutieiieiieiieiite ettt st ettt e 486
Mirostaw Moroz: Essence of the enterprise flexibility in the opinion of man-

agement of INtEINEt BUSINESSES ....ccveievieeriieeiieeieeeiee et eree e eeee e 495
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Management in inter-organizational net-

works — manager’s roles and functions perspective .........ccevvevveerveerveannenn 508
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Competition criteria of pro-

ducts at a flexible organization — manufacturer’s perspective.................... 523
Grazyna Osbert-Pociecha: Changes limiting the complexity — as condition-

ing of organizational energy management............ccoecveerveeereecreerieeneeerneannens 535
Piotr Rogala: Continual improvement of quality according to the ISO 9000

SEIIES STANAAIAS ...eviiiieiieciieeiie e et 545
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Factors determining the level and

structure of costs of changes in an organization............cecceeveeieniieneeenens 556
Jan Skalik: Evolution of management of changes in an enterprise................. 566
Danuta Szpilko: The use of foresight research in the process of building tour-

ism enterprises development Strategy .......ceevveerveerieeiiiieeiiieeie e eeveeeenes 581
Dorota Teneta-Skwiercz: The Fair Trade analysis and assessment — doubts

connected with its further dissemination ...........ccccoeceveevereicnceneneeeeee 594
Malgorzata Trenkner: Manager as a leader of change in the implementation

of quality management SYStEIMS........c.eevviervieriierieeieeieeieeieere e eaeeeeenne e 606
Czeslaw Zajac: Integration processes in the conditions of acquisitions and

mergers of enterprises — social and organizational aspects .............cc......... 614
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: The evolution of organizational struc-

tures — on the way to flexibility and innovativeness............coceeevevverereennes 624
Part 4. Knowledge and intellectual capital orientation
Anna Cierniak-Emerych: Employee participation in the process of know-

ledge transfer in @ COMPANY ......c.eevvieriieriieiieieeie e 636
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Strategic creativity as a basis for

developing organizational intellectual capital and enhancing performance 650



12 Spis tresci

Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Economic foresight as an instrument of
a future-oriented StrateY ........ccoveruieiiieiieiieieete ettt
Aldona Glinska-Newes: The role of social capital in shaping the organisa-
tion’s intellectual Capital.........c.ccvervierierieriiereeeeeee e
Katarzyna Grzesik: Social capital in the functioning of contemporary enter-
PIISES .ttt et eite ettt ettt e etteeesteesbeeesseeesseeaseeessaeesssaesssaesssaesssaessseeensseensseenes
Katarzyna Huk: The development of talent in the talent management
programs in the light of research ............cccoooiiiiiiniiiiie
Bogustaw Kaczmarek: Challenges for contemporary businesses and ma-
nagers — basic problems and outline of iSSUES .........cccveriieriieriienieriieieenenn
Jarostaw Karpacz: Organizational learning orientation versus change of
FOULITIES +..veeuteeuieenteete et et et ettt et et et e et e et e bt et et e e bt enbeenbeebeenbeenbeantean
Grzegorz Kobylko: Information and cognitive conditionality of organiza-
tONAL DAIANCE ...t
Justyna Michniak: Ethical behaviour building tools in modern organisa-

Mieczystaw Morawski: The relationship between knowledge management,
intellectual capital management and talent management .............c..ccoeuu..n.
Katarzyna Piwowar-Sulej: Increase of human resources management
knowledge as a component of project knowledge..........cccoeevvevienienennnen.
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Inter-organizational learning from the
prospect of economic cooperation of small businesses ...........ccccecereeneeee.
Wilodzimierz Rudny: Knowledge assets mobility and value creation............
Agnieszka Sopinska: Knowledge and intellectual capital in a new type
of organisations: network organisations .............ccceeeveereieeeiieeenieeeseeenneenne
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching Organization and other types of
knowledge-based organization — human and values ...........c.cceceeevirennnes

674

687

700

711

725

735

746

758

769

780
787

798



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 340 - 2014

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — wiodace orientacje ISSN 1899-3192

Anna Marciszewska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

ZARZADZANIE PORTFELEM PROJEKTOW
W ORGANIZACJACH NON PROFIT

Streszczenie: Prezentowany artykul ma dostarczy¢ odpowiedzi na pytanie, czy w organi-
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1. Wstep

Organizacje non profit' podlegaja ciaglej presji profesjonalizacji ukierunkowanej na
pelne wykorzystanie ich zasobow i wzrost efektywnos$ci podejmowanych dziatan.
Ze wzgledu jednak na rosngcg zmiennos¢ i nieprzewidywalnos$¢ otoczenia zewngtrz-
nego pojawiajg si¢ w tym sektorze trudnos$ci zwigzane z zarzadzaniem, tj. wystepuje
brak jasnych kryteriow oceny efektywnosci (zysk, rozwoj) oraz celdow w perspekty-
wie dlugookresowej. Powoduje to, ze najbardziej efektywnym rozwigzaniem w tej
sytuacji staje si¢ przejscie na myslenie projektowe®. Rosnaca rola projektow w orga-
nizacjach trzeciego sektora sprawia, ze coraz wigksza cze$¢ swojej dziatalno$ci
organizacje te realizujg wtasnie poprzez projekty, postrzegajac znacznie szerzej cele
i korzysci tego typu przedsiewzig¢. Efektem jest tu nie tylko ustuga koncowa jako
taka, lecz takze wartosc, jaka tworza projekty dla poszczegdlnych grup interesariu-
szy. R6znorodnos¢ i wielo$¢ interesariuszy poszczegolnych projektow powoduje, ze
ich oczekiwania sg r6znorodne, ztozone, wzajemnie powigzane, a takze czgsto wza-

! Na potrzeby niniejszego artykutu pojecie ,,organizacji non profit” bgdzie utozsamiane z poje-
ciem ,,organizacji pozarzadowych” oraz ,,organizacji trzeciego sektora”.
2 Zarzgdzanie — standardy w organizacji pozarzqdoweyj, ,,Federalista”, lipiec 2010, nr 3, s. 153—180.
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jemnie sprzeczne’. Podejmowane dziatania projektowe bede oddziatywaé pozytyw-
nie na dziatalno$¢ organizacji non profit, pod warunkiem ze zarzadzanie projektem
bedzie rownoczesnie zarzadzaniem organizacja, tj. poszczeg6lne projekty beda zin-
tegrowane dobrym zarzadzaniem na poziomie organizacji. Takie podejscie zapew-
nia, ze w sytuacji gdy organizacja prowadzi rézne rodzaje dziatalnosci, dziatania
realizowane metodg projektowa sg sposobem na ptynne wilaczenie przedsiewzigé
generujacych zysk w prace organizacji*. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
zarzadzanie projektami jest probg przelozenia dziatan organizacji na wymierne re-
zultaty oraz utatwieniem zarzadzania w sytuacji, gdy realizacja misji wymaga row-
noczesnych, ale zroznicowanych i niepowigzanych ze sobg bezposrednio dziatan’.
Powoduje to jednak wystepowanie problemoéw charakterystycznych dla organizacji
prowadzacej jednoczesnie kilka odrebnych projektow.

Celem artykutu jest zatem proba wskazania zasadnosci 1 potrzeby wykorzystania
procesu zarzadzania portfelem projektow w organizacjach pozarzadowych. Takie
podejscie moze okaza¢ si¢ pomocne w poprawie podejscia projektowego w omawia-
nych organizacjach. Wdrozenie metod i narz¢dzi zarzadzania portfelem projektow
pozwoli z jednej strony na poprawe jakosci realizowanych projektow, a z drugiej
umozliwi realizacj¢ wlasciwych projektow w organizacjach non profit.

2. Zarzadzanie portfelem projektow

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji pojecia ,,portfel projektéw”. Na
potrzeby niniejszego artykutu przyjeta zostata definicja Gareis (2004), ktora zaktada,
ze portfel projektow tworzg wszystkie projekty realizowane w przedsigbiorstwie w
okreslonym czasie oraz istniejace migdzy nimi powigzania®. W sktad portfela projek-
tow wchodzg wszystkie aktywne projekty, projekty czasowo zatrzymane, opoznione
oraz nowo proponowane. Za okreslenie kryteriow i warunkow doboru projektow do
portfela odpowiedzialna jest kadra kierownicza’. Zarzadzanie portfelem projektow
zgodnie z definicja zaproponowang przez H. Kerznera (2005) ma na celu okreslenie,
wybor, finansowanie, monitorowanie i realizacj¢ odpowiedniego zestawu projektow
potrzebnych do osiagniecia celow organizacji®. Proces ten mozna okresli¢ jako ciaglta
selekcje projektow realizowanych w organizacji. Zarzadzanie portfelem projektow
ukierunkowane jest na realizacj¢ podstawowych celow, do ktorych zaliczamy®:

3 M. Lada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartoscig projektow. Instrumenty rachunkowosci za-
rzqdczej i controllingu, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 11.

4 Tamze, s. 160.

5 Zarzqdzanie — standardy w organizacji..., 8. 159.

¢ A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie portfelami projektéw, PWN, Warszawa 2012, s. 27.

7 B. Wrabel, Zarzqdzanie portfelem projektow jako sposob zarzqdzania w organizacji zorientowa-
nej projektowo, Krakowska Konferencja Mtodych Uczonych 2008, http://www.profuturo.agh.edu.pl.

8 H. Kerzner, Advanced Project Management, edycja polska, Helion, Gliwice 2005, s. 297.

° E. Sonta-Draczkowska, Zarzgdzanie wieloma projektami, PWE, Warszawa 2012, s. 51; oraz
A. Kozakiewicz, Proces zarzqdzania portfelami projektow, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsig-
biorstw”, listopad 2007, nr 11 (694), s. 60.
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Zapewnienie maksymalizacji wartosci portfela — realizacja tego celu polega na
doborze projektow o najwiekszej optacalnosci. Jest to czynnik, ktory bedzie ina-
czej okreslany dla podmiotu gospodarczego, organizacji publicznej czy organi-
zacji non profit. Wynika to z réznic w rodzaju prowadzonej przez nie dziatalno-
$ci 1 wyraza si¢ w stosowaniu roznych miernikéw w danej organizacji. Do
miernikow tych mozemy, przyktadowo, zaliczy¢: zwrot z inwestycji, dochodo-
wos¢ projektu, wplyw na udziat w rynku, wpltyw na klientow zewngtrznych,
grupy interesariuszy, rozwoj kompetencji i wiedzy w organizacji czy wplyw na
budowanie partnerstw.

Zapewnienie rownowagi portfela — proces ten dotyczy m.in. aspektu ryzyka,
optacalnosci czy nowoczesnosci technologicznej. Zaktada, ze punktem wyjscia
do zarzadzania portfelem sg cele strategiczne organizacji, ale proces oceny i do-
boru projektéw odbywa sie przede wszystkim na podstawie kryteriow charakte-
rystycznych dla danej organizacji. Ma to umozliwi¢ podjecie decyzji, czy dany
projekt powinien by¢ wiaczony do portfela, czy np. zamkniety w trakcie realiza-
cji ze wzgledu na generowanie zbyt wysokich kosztow. Wsrod metod wspoma-
gania decyzji zwigzanych z doborem projektow do portfela mozna wyrdznic
m.in. metody oparte na finansowych miernikach oceny optacalnosci projektow
(okres zwrotu, NPV, IRR), metody punktowe, macierzowe czy optymalizacyjne.
Metody te umozliwiajg klasyfikacje projektow do portfela jako tych potrzebnych
do przetrwania oraz rozwoju organizacji.

Dostosowanie do strategii — cel ten realizowany jest poprzez powigzanie portfe-
la projektéw ze strategicznym kierunkiem rozwoju organizacji. Podstawe stano-
wig projekty wpisujace si¢ w strategi¢ 1 pozwalajace poprzez ich realizacj¢ na jej
implementacj¢. Zaklada tez, ze alokacja zasobow powinna stanowi¢ odbicie
priorytetow organizacji wynikajacych z przyjetej strategii. ROwnowazenie port-
fela projektow polega takze na optymalizowaniu jego zawarto$ci na podstawie
kryteriow wybranych w danej organizacji. Mozemy do nich zaliczy¢ m.in. praw-
dopodobienstwo osiagniecia sukcesu przez dany projekt, wykorzystanie zaso-
bow w poréwnaniu z korzysciami z tego ptynacymi dla organizacji, rodzaj pro-
jektu, jego fazg itp. Zadania realizowane w portfelu projektow dzielone sa na
zadania strategiczne i operacyjne. Zadania strategiczne to te, ktére pozwalaja
organizacji projektowej ustala¢ i komunikowa¢ priorytety majace swoje zrodto
w strategii organizacji. Do zadan tych zalicza¢ bedziemy takze: oceng doboru
projektéw, monitoring rownowazenia portfel, kontrole, czy planowane korzysci
sa uzyskiwane i wykorzystywane, oraz planowanie przysztych dziatan dotycza-
cych sktadu projektow w portfelu.

Zarzadzanie portfelem projektow jest ztozonym procesem, w ktoérym istotng rolg

odgrywa regularny przeglad zawartosci portfela i jego modyfikacja. H. Kerzner
przedstawia proces selekcji projektow do portfela jako ciagg czynnosci, na ktory skta-
da si¢: identyfikacja projektow, ocena wstepna, strategiczny wybor projektow oraz
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okres$lenie terminow realizacji'®. Oznacza to, ze projekt zostaje wiaczony do portfe-
la, jezeli identyfikacja i wstepna ocena potwierdza jego wykonalno$¢ i zgodnos¢ ze
strategig firmy. Ponadto projekt ten zostaje poddany takze analizie korzysci 1 kosz-
tow, ktora ma celu wykazanie, ze dany projekt po umieszczeniu w portfelu przynie-
sie organizacji spodziewane korzysci. Selekcja projektow pod katem ich zgodnosci
ze strategia organizacji powinna by¢ dokonywana przez najwyzsze kierownictwo.

W procesie tym podkresla si¢ takze, ze prawidlowa alokacja dostgpnych zasobdw

jest mozliwa tylko wtedy, gdy prawidtowo zostang okreslone terminy realizacji po-

szczeg6lnych dziatan w catym portfelu projektow!''. Zarzadzanie portfelem projek-
tow mozna zatem okresli¢ jako proces, w ktorym!%:

— inicjatywy projektow oceniane sg pod wzgledem: kosztow, ryzyka, korzysci biz-
nesowych, wktadu w realizacj¢ celow biznesowych;

— formalny proces decyzyjny umozliwia autoryzowanie rozpoczecia projektow,
wstrzymywanie toczacych si¢ oraz zamykanie najmniej wartosciowych projek-
tow;

— organizacja w kontrolowany sposob kieruje swoje ograniczone zasoby do pro-
jektow w taki sposob, aby otrzymaty nalezyte wsparcie zgodnie z przyznanym
priorytetem;

— projekty wybrane do realizacji stanowig zbilansowany i optymalny portfel pod
wzgledem celow, ryzyka wielkos$ci oraz horyzontu czasowego;

— projekty sa na biezaco monitorowane oraz zarzgdzane w sposob umozliwiajacy
podejmowanie decyzji uwzgledniajacych ich wptyw nie tylko na jeden projekt,
ale rowniez na caty portfel.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ wiele standardow w zakresie zarzadzania
portfelami projektow. Jednak z punktu widzenia roli, jakg odgrywa w tym obszarze
strategia organizacji, najpopularniejszy wydaje si¢ opracowany przez Project Mana-
gement Institute (PMI) standard zarzadzania portfelami projektow (The Standard for
Portfolio Management)'®. W tabeli 1 przedstawiony zostat proces zarzadzania port-
felem projektow wedtug standardu PMI, ktory wyroznia dwie podstawowe grupy
procesow sktadajace si¢ na prezentowany proces, tj. strategiczne dostosowanie (,,za-
pewnienia zgodnos$ci”’) oraz monitorowanie i kontrole.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, warto podkresli¢, ze zarzadzanie projek-
tami ukierunkowane jest na ,,robienie projektow w sposob wiasciwy”, a proces za-
rzadzania portfelem projektow powinien by¢ rozumiany jako ,,robienie wlasciwych
projektow”!4,

10 H. Kerzner, wyd. cyt., s. 299.

' B. Wrobel, wyd. cyt.

12 P. Wyrozebski, Biuro projektéow, Wyd. Bizarre, Warszawa 2009, s. 18—19.

13 W standardzie tym przyjeta zostata definicja portfela projektow jako zbidr projektow, progra-
moéw oraz innych dziatan, ktére zostaty zgrupowane razem, aby utatwic¢ efektywne zarzadzanie i osia-
ganie celow strategicznych.

14 A. Kozarkiewicz, wyd. cyt., s. 30.
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3. Zarzadzanie wieloma projektami w organizacjach non profit —
studium przypadku

Analizowana organizacja non profit funkcjonuje na rynku od 1995 r. Oferuje przede
wszystkim ustugi szkoleniowe i doradcze zgodnie z potrzebami sektora MSP, 0s6b
nieaktywnych zawodowo, 0s6b rozpoczynajacych prace zawodowsa lub zaktadaja-
cych wilasne firmy. Organizacja posiada wpis do ewidencji szkot i placéwek niepu-
blicznych oraz jest wpisana do rejestru instytucji szkoleniowych Dolnoslaskiego
Wojewoédzkiego Urzedu Pracy. Swiadczy ushugi odptatnie w ramach komercyjne;
dziatalno$ci oraz bezptatnie w ramach projektow finansowanych ze zrédet publicz-
nych, zwlaszcza funduszy unijnych. Ta druga forma aktywnos$ci ma duze znaczenie
dla jej rozwoju, gdyz jest to gtowne zrddto przychoddéw jednostki. W ciggu ostatnich
pigciu lat w szkoleniach organizowanych przez omawiany podmiot wzi¢to udziat
ponad 2000 os6b, a 450 uczestniczyto w innych, pozaszkolnych formach edukacji
(seminaria, warsztaty). Do konca 2012 r. z sukcesem zrealizowanych byto 30 projek-
tow, glownie finansowanych ze $rodkow europejskich. Na stale w organizacji za-
trudnionych jest czterech pracownikow, jednak w dziatalno$¢ zaangazowanych jest
znacznie wiec 0sob. Sg one zatrudniane zgodnie z pojawiajacymi si¢ potrzebami na
swiadczone ustugi lub realizowane projekty. Zespot wspolpracownikéw to osoby
reprezentujace wiedze ekonomiczng i prawng, a takze osoby majace okreslone spe-
cjalizacje. Posiadanie takich zasobow kadrowych umozliwia §wiadczenie komplek-
sowych ustug doradczych i prowadzenie wysokiej jakosci szkolen. Jezeli $wiadczo-
ne ustugi wymagaja specyficznych umiejetnosci lub wiedzy branzowej, wowczas
nawigzywana jest wspotpraca z konsultantami zewng¢trznymi lub pracownikami in-
stytucji zajmujacymi si¢ okre§long problematyka. Na potrzeby prowadzonej dziatal-
nosci prowadzona jest baza danych osob zainteresowanych i posiadajacych odpo-
wiednie kompetencji do $wiadczenia ustug doradczych i szkoleniowych.

W latach 2011-2012 organizacja realizowata jednoczesnie sze$¢ projektow
szkoleniowo-doradczych objetych dofinansowaniem z funduszy unijnych i budzetu
panstwa. Realizowane projekty dotyczyly obszaru Dolnego Slaska i ukierunkowane
byly na grupe nauczycieli (2 projekty), osoby pracujace (1 projekt), osoby mtode
(18-25 lat) chcace zatozy¢ wtasne przedsigbiorstwa (2 projekty) oraz panie nieak-
tywne zawodowo (1 projekt). W ich realizacj¢ zaangazowany byt jeden gtowny ze-
spot projektowy sktadajacy sie z pigciu 0sob, tj. koordynatora projektu, koordynato-
ra ds. wdrazania projektu, specjalisty ds. kontroli i monitoringu, specjalisty ds.
rekrutacji oraz ksiggowej. Realizacja dziatan merytorycznych wymagata wspotpra-
cy z liczna, ponad 20-osobowa grupa trenerow, doradcow, psychologéw i lektorow.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze etap doboru poszczego6lnych projektow
do realizacji zwigzany byt przede wszystkim z dostgpem w danej chwili do srodkow
unijnych (np. konkursy ogtaszane w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki). Wszystkie realizowane projekty wpisywaly si¢ w misje organizacji, ale nie
wszystkie byly powigzanie z jej celami strategicznymi. W przypadku 2 na 6 projek-



Zarzadzanie portfelem projektow w organizacjach non profit 299

tow podjeto probe okreslenia bezposrednich korzysci dla organizacji, w pozostatych
gléwny nacisk zostat potozony przede wszystkim na wplyw na budowanie part-
nerstw. Nie przeprowadzono takze wstepnej kalkulacji okreslajacej wykorzystanie
posiadanych zasobow w porownaniu z korzysciami ptynacymi z realizowanych pro-
jektéw dla omawianej organizacji. Rowniez tylko w przypadku dwoch projektow
zidentyfikowane zostalo ryzyko oraz wskazane zostaly dziatania zaradcze na wypa-
dek jego wystgpienia. Przeprowadzenie tego procesu wynikalo jednak z obowigzku
narzuconego odgornie przez sponsora projektow. W ramach przeprowadzonego wy-
wiadu kadra zarzadzajaca wskazata obszary, w ramach ktorych wystgpowaty naj-
wigksze, wspolne problemy dla realizowanych projektow, tj.:

— Planowanie projektu — bardzo krétki czas na przygotowanie nowych projektow.
Zwigzane to bylo przede wszystkim z naktadaniem si¢ dodatkowych obowigz-
kéw wynikajacych z biezacej dziatalno$ci organizacji oraz udzialu kadry odpo-
wiedzialnej za przygotowywanie nowych projektoéw w projektach realizowa-
nych aktualnie przez organizacje.

— Harmonogram projektu — problemy w realizacji dziatan zgodnie z zaplanowa-
nym harmonogramem wystepowaty w kazdym projekcie. Opdznienia spowodo-
wane byly gtownie problemami w dostepie do pracownikoéw (ograniczona ich
liczba), stopniem trudnos$ci zadania (pojawily si¢ elementy nowosci), wydajno-
$cig urzadzen (duza awaryjnos¢ posiadanego sprzetu), ztym oznaczeniem prio-
rytetow zadan i poszczegodlnych projektow, brakiem dostgpu do podwykonaw-
cow (brak wolnych terminow). Jedng z przyczyn byto takze zbyt optymistyczne
planowanie poszczegdlnych dziatan oraz dopuszczenie do konkurowania roz-
nych czynnosci o zasoby. W ramach realizowanych projektow wystapily przesu-
nigcia w harmonogramie dziatan, ale nie wptyngty one w ostatecznym rozlicze-
niu projektu na jakos¢ czy zaktadane do osiagniecia wskazniki.

— Budzet projektu — w dwoch realizowanych projektach wystapito niedoszacowa-
nie kosztow. Sytuacja ta spowodowana byta brakiem doswiadczenia w szacowa-
niu tego typu wydatkow oraz nieuwzglednieniem pewnych kategorii kosztow
wskutek niedoprecyzowania wszystkich czynno$ci czgstkowych. Natomiast
w pierwszym wdrazanym projekcie nie uwzgledniono jednej z pozycji budzeto-
wych. Organizacja wnioskowata do sponsora projektu o mozliwos¢ wprowadze-
nia zmian w projekcie poprzez dodanie nowej pozycji do budzetu, ale bez ko-
niecznos$ci zmiany wartosci catego budzetu, poniewaz wartos¢ nowej pozycji
pochodzita z oszczgdnosci z innych pozycji budzetowych.

— Zakres projektu — aby osiggna¢ cele zaplanowane w realizowanych projektach,
podjeto decyzje o zwigkszeniu liczby uczestnikow w trzech realizowanych pro-
jektach, przy zakladanym czasie i budzecie. Sytuacja ta spowodowana byla
przyjeciem w projektach zbyt ambitnych, trudnych do osiagnigcia w okreslonym
czasie rezultatow i wskaznikow.

— Komunikacja i wspolpraca w zespole projektowym — problemy wystepujace
w tym obszarze wynikaty przede wszystkim z niepetnej informacji przekazywa-
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nej pracownikom, angazowania nieodpowiednich pracownikdéw na poszczegodl-

ne stanowiska pracy, braku uczestnictwa wszystkich czlonkéw poszczegolnych

zespotow w spotkaniach roboczych, nadmiaru formalnos$ci narzuconych przez
sponsora projektu, przemeczenia w zwigzku z uczestnictwem w kilku projektach
jednoczesnie.

— Problemy we wspolpracy z grupami docelowymi — najczestszg ich przyczyna
byto niezrozumienie celow projektu i samej istoty unijnego wsparcia przez
uczestnikow projektu. Brak cierpliwosci u oséb odpowiedzialnych za rekrutacje
w rozmowach bezposrednich z uczestnikami, ktorzy bardzo czesto zadawali te
same pytania. W trzech projektach wystgpita duza rozbiezno$¢ pomiedzy ocze-
kiwaniami grup docelowych wobec projektu a zatozeniami projektu. Wynikaty
one ze zle zidentyfikowanych potrzeb grup docelowych na etapie planowania
projektu.

— Sprawozdawczos¢ i rozliczanie projektu — glowne problemy w tym obszarze
polegaly na wystapieniu okresu sprawozdawczego w tym samym czasie dla
wszystkich realizowanych projektow. Powodowato to znaczne obcigzenia 0osob
zaangazowanych w przygotowywanie dokumentacji sprawozdawczej. Wymaga-
to to od zespolow projektowych umiejetnosci doskonatej organizacji pracy i do-
trzymywania termindéw sktadanych informacji. W catym okresie realizacji wska-
zanych projektow dokumentacja sprawozdawcza sktadana byta w wyznaczonych
terminach. Odbijato si¢ to jednak na jako$ci zadan realizowanych w dziataniach
pozaprojektowych.

Identyfikacja problemow wymienionych powyzej determinuje wybdr $ciezki
dalszego postgpowania organizacji non profit, chcacej funkcjonowac¢ w srodowisku
wieloprojektowym. Samo wykrycie utrudnien i zagrozen nie jest jednak wystarcza-
jace do podejmowania decyzji o realizacji wlasciwych projektow. Konieczna staje
si¢ ich analiza 1 wyciagnigcie wnioskow umozliwiajacych zapobieganie wystapieniu
problemoéw lub ztagodzenie ich wptywu na zarzadzanie portfelem projektow. Nalezy
wskazac, jakie dziatania mogg stanowi¢ potencjalne $rodki zaradcze, a takze jakie
warunki powinny by¢ spetnione, aby sposoby te byly realne i skuteczne w projek-
tach realizowanych przez tego typu organizacje.

Problemy zarzadzania wieloma projektami wynikaja z ograniczonego do§wiad-
czenia organizacji pozarzadowych w realizacji wielu projektow jednoczesnie. Trud-
nos$ci w obszarze planowania, wdrazania, rozliczania czy komunikacji i wspolpracy
majg charakter uniwersalny, lecz w przypadku portfela projektow pewne ich ele-
menty sg wyjatkowe, a ich przyczyny majg swoje zrodto wlasnie w liczbie realizo-
wanych projektow jednoczesnie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie sg to jedyne pro-
blemy wystepujace w trakcie realizacji wielu projektow jednoczesnie, sa to tylko
przyktady potencjalnych zagrozen i utrudnien wdrazania poszczegolnych projektow,
wsrdd ktorych najezesciej pojawia sig!s:

15 B. Wrébel, wyd. cyt., s. 528.
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— brak spdjnego ogladu obecnych i przysztych jednostkowych projektow,

— brak wiedzy na temat roli, jakg poszczegodlne projekty odgrywaja z punktu wi-
dzenia przyjetej strategii organizacji,

— brak narzedzi, za pomoca ktorych mozna prowadzi¢ i kontrolowaé okreslong
liczbe projektow,

— niejasne wymagania zasobowe projektow, co powoduje, ze zasoby nie sg wyko-
rzystywane w sposob optymalny,

— brak wspolnych kryteriow i procedur porownania, selekcji i ewaluacji realizo-
wanych projektow,

— wystepowanie ztych decyzji, bedacych nastepstwem pozyskiwania nicadekwat-
nych i niespdjnych informacji,

— brak jednoznacznego okreslenia odpowiedzialnosci za podejmowane decyzje,

— prowadzenie przez koordynatoréw projektow zbyt wielu projektow w stosunku
do przydzielonych im zasobow.

4. Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie portfelem projektow, bez wzgledu na to, czy jest to organi-
zacja gospodarcza, czy non profit, jest procesem zmudnym i skomplikowanym, wy-
magajacym od zarzadzajacych ciagltego zaangazowania. Identyfikowanie proble-
mow, poszukiwanie ich przyczyn oraz wszelkich mozliwos$ci ich rozwigzywania,
a takze zapobiegania ich wystgpowaniu przebiegaja wedlug $cisle okreslonych pro-
cesOw. Zarzadzanie portfelem projektow przynosi organizacjom wymierne korzysci
w postaci zwigkszonej sprawnosci dziatania, efektywnosci realizowanych projektow
oraz realizacji przyjetych strategii. Podstawa przebiegu tego procesu jest alokacja
i selekcja zasobow przebiegajaca w sposob klarowny, precyzyjnie ustalony i bez
rozmytej odpowiedzialno$¢'s.

Nalezy zatem zaproponowac, aby przy tak daleko idacym profesjonalizmie or-
ganizacji non profit, realizujacych kilka projektow w tym samym czasie, wdrozy¢
zasady zarzadzania portfelem projektéw. Podejscie to powinno w znacznym stopniu
zapobiec wystepowaniu trudnosci lub ograniczy¢ ich negatywny wplyw na ostatecz-
ny wynik projektu i sukcesy nastepnych przedsigwzie¢ podejmowanych przez ak-
tywne organizacje non profit'’. Nalezy przy tym jednak pamigtac o specyfice funk-
cjonowania organizacji non profit, co przektada si¢ na mozliwos¢ wykorzystania
i przeniesienia narzedzi zarzadzania portfelem projektow z biznesu do organizacji

16 Tamze.

7 T. Kafel, Teoria i praktyka zarzqdzania organizacjami pozarzqdowymi — wybrane aspekty, [w:]
Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, red. B. Mikuta, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2012, s. 184.
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pozarzadowych, ale pod warunkiem ze proces ten zostanie dobrze przemyslany
i dostosowany do faktycznych potrzeb tego sektora, tym bardziej ze problematyka ta
jest zagadnieniem stosunkowo nowym w dziedzinie nauk o zarzadzaniu'®.
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PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT
IN NON-PROFIT ORGANIZATIONS

Summary: The presented article is to provide answers to the question whether or not one can
use the term project portfolio management” as defined in the literature in the context of non-
profit organisations. The activities undertaken by the third sector organisations differ
considerably from the project activities undertaken by business operators. This article studies
a non-governmental organisation simultaneously implementing 6 training and advisory
projects in order to demonstrate the purposefulness and necessity of the project portfolio
management in the third sector.

Keywords: project portfolio management, non-profit organizations, multi-project environ-
ment.
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