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Streszczenie

Celem artykutu jest ukazanie wybranych aspektow zarzadzania relacjami z interesariu-
szami w §rodowisku projektowym. Realizacji wskazanego celu sprzyjaé bedzie przedsta-
wienie rodzajow i ztozonosci relacji, opisu procesu budowania relacji i zarzadzania nimi,
roli kierownika projektu w ksztaltowaniu relacji z interesariuszami, generowaniu wartosci
z relacji i budowaniu kapitatu relacyjnego. Ponadto zidentyfikowanie barier wspotdziatania
w zarzadzaniu projektami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie relacjami, interesariusze, kapitat relacyjny, bariery wspot-
dziatania.

1. Wstep

Projekty staly si¢ powszechnie stosowang forma realizacji przedsigwzigé
w rdéznych obszarach zycia spoleczno-gospodarczego. Wsrod roznorodnych zagad-
nien zwigzanych z projektami istotne jest ksztaltowanie relacji z interesariuszami.

Interesariusze projektu to ,,0soby, grupy oséb i organizacje mogace oddzia-
lywac na realizacje celow projektu lub mogace podlega¢ oddziatywaniu w zwigzku
z ta realizacja” (Trocki, 2014).

W procesie zarzadzania projektami mamy do czynienia z ksztalttowaniem
relacji w odniesieniu do interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Relacje po-
wstaja w wyniku interakcji pomiedzy osobami, ktore daza do realizacji okreslo-
nych celow.
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Relacje wewngtrzne wystepuja pomigdzy uczestnikami zespotu projektowe-
g0, tj. osobami, grupami oséb i instytucjami wchodzacymi w sktad zespotu realizu-
jacego projekt, obejmujagc podmioty $rodowiska wewnatrzprojektowego,
a w szczegolnosci: komitet sterujacy, dyrektorzy i kierownicy projektu, zespoty
wykonawcze, zespoty zarzadzania projektami, zespoty obstugi administracyjno-
technicznej, specjalisci, konsultanci (Trocki, 2012).

Natomiast relacje zewngtrzne (migdzyorganizacyjne) tacza zespot projekto-

wy z osobami i podmiotami funkcjonujagcymi w ich otoczeniu, tj. klientami, do-
stawcami, urzgdami administracji panstwowej i samorzadowej, organizacjami oto-
czenia biznesu itd. — tworzac wspolny potencjal relacyjny.
Relacje odgrywaja istotng rol¢ w procesie zarzgdzania projektami, sprzyjajac reali-
zacji przedsiewzie¢ w ramach wspoétdziatania. Za posrednictwem relacji istnieje
mozliwo$¢ urzeczywistnienia celow poszczegolnych osob i1 organizacji. Pozwalaja
one na dostep do zewngtrznych zasobow i zdolnosci, w tym specjalistow z roznych
dziedzin. Sg ponadto zrédlem wartosci dla zaangazowanych w relacje osob i pod-
miotow.

Kierownik projektu wraz z uczestnikami projektu nawigzuje r6znego rodzaju
relacje, zarbwno krotko- i dtugoterminowe, bardziej lub mniej wartoSciowe, row-
niez relacje przypadkowe oraz sporadyczne ograniczajace si¢ do pojedynczych
transakcji. Relacje zazwyczaj sa niepowtarzane dla osob, miejsc i przedsiewziec,
w ktorych zostaty uksztaltowane. W ich wielowymiarowej postaci upatruje si¢ wie-
lu korzysci zwigzanych m.in. z dostgpem do wartoSciowych zasobow, jak rowniez
dyfuzja i absorpcja wiedzy ukierunkowang na poszukiwanie rozwigzan innowacyj-
nych. Takze potencjalnych niebezpieczenstw zwigzanych z utratg wartosci relacji
na skutek ich oslabienia, stopniowego zaniku czy zakonczenia.

Celem opracowania jest ukazanie wybranych aspektéw zarzadzania relacja-
mi z interesariuszami w $rodowisku projektowym. Przyjeto, iz umiejetne ksztatto-
wanie relacji z interesariuszami sprzyja uzyskiwaniu wartosci dla zaangazowanych
w relacje stron.

Realizacji wskazanego celu sprzyja¢ bedzie przedstawienie rodzajow i zlo-
zonosci relacji, procesu budowania relacji i zarzgdzania nimi, roli kierownika pro-
jektu w ksztattowaniu relacji z interesariuszami, generowaniu wartos$ci z relacji
i budowaniu kapitatu relacyjnego. Ponadto zidentyfikowanie barier wspotdziatania
w zarzgdzaniu projektami.

2. Etapy rozwoju i zarzagdzania relacjami z interesariuszami

W praktyce realizacja wytyczonych celow wiaze si¢ z potrzeba nawigzywa-
nia roznego rodzaju relacji z interesariuszami wewne¢trznymi i zewnetrznymi. Re-
lacje budowane sg w procesie sekwencyjnego, stopniowego rozwoju na przestrzeni
dtuzszego okresu czasu, w ramach etapow: inicjowania, formalizowania, rozwoju,
ewaluacji, doskonalenia, jak i zakonczenia (Chomiak-Orsa, 2013), (rys. 1).
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Relacje mozna roéznicowac z perspektywy zrodla ich pochodzenia. Zasoby
relacyjne moga by¢ wewnetrzne i zewnetrzne (Stanczyk-Hugiet, 2011). Wewnegtrz-
ne zasoby relacyjne ksztaltowane pomiedzy osobami w zespole projektowym. Na-
tomiast zasoby relacyjne zewnetrzne sa ksztaltowane w relacjach z interesariusza-
mi zewnetrznymi. Przy czym relacje zewnetrzne z wykonawcami, wtadzami i spo-
leczenstwem maja bezposredni, jak i posredni wplyw na organizacje projektu
i moga mie¢ kluczowe znaczenie dla funkcjonowania systemu, realizacji projektu,
a tym samym réwniez na jego sukces lub niepowodzenie (Rolstadas i in., 2014).

1. Inicjowanie relacji

2. Formalizowanie 3. Rozwadj
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Rys. 1. Etapy rozwoju relacji
Zrédlo: opracowano na podstawie (Chomiak-Orsa, 2013, s. 162)

Na etapie inicjowania relacji nastepuje zidentyfikowanie potrzeb i oczeki-
wan klienta oraz tworzenie oferty i zachet sprzyjajacych jego pozyskaniu. Zarowno
motywy, jak 1 oczekiwania ulegaja zmianie wraz z rozwojem relacji. Kazda relacja
jest unikalna pod wzgledem jej dynamiki, rozwoju i realizacji oczekiwan (Skrzy-
pek, 2015). Podlega procesowi formalizacji przez umowne i pozaumowne ustale-
nia. Umowy stanowig formalny mechanizm zabezpieczenia intereséw stron, za$
osobisty kontakt uaktywnia relacje interpersonalne. Zawarte w umowie rozstrzy-
gniecia sg jednym z czynnikow wplywajacych na budowanie zaufania. Szczegoto-
we warunki zawarte w formalnych i nieformalnych umowach z reguty sa znane
tylko stronom relacji. Relacje zaréwno formalne, jak i nieformalne sa wymagane
do zarzadzania projektami, w ktoérych wykorzystywany jest uktad formalny, by
zmnigjszy¢ nieufnos¢ i nieformalne rozwigzania w celu zwickszenia korzysci
z relacji interpersonalnych (Lau, Rowlinson, 2011). Relacje interpersonalne maja
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bezposredni wplyw na relacje migdzy uczestnikami zespolu projektowego 1 intere-
sariuszami zewngtrznymi.

Wraz ze wzrostem czestotliwosci interakcji i komunikacji, utrwaleniu ulega-
ja relacje. W utrwalaniu relacji kluczowe sg kompetencje, zdolnosci relacyjne, mo-
tywacja, zaangazowanie kierownikow, jak i pracownikéw odpowiedzialnych za
relacje.

W rozwoju i doskonaleniu relacji zaangazowanie kierownictwa i pracowni-
kéw wydaje si¢ kluczowe w zakresie tworzenia warto$ci w perspektywie dtugo-
terminowych relacji. Kazda z zainteresowanych stron wnosi okreslony wkiad
i oczekuje okreslonych wartosci. Powinna rdwniez dokonywac¢ okresowej ewalua-
cji jakosci 1 warto$ci relacji. Uzyskiwane konkretne wyniki sprzyja¢ powinny dzia-
faniom na rzecz rozwoju i utrwalania relacji z interesariuszami. Brak satysfakcjo-
nujacych wynikéw moze uruchomi¢ proces zakonczenia relacji. Przyczyny zakon-
czenia relacji mogg rowniez odnosi¢ si¢ do zmiennych niezaleznych istniejacych
w otoczeniu, na ktore strony relacji nie majg bezposredniego wptywu.

Wraz z rozwojem relacji zwieksza si¢ zlozono$¢ problemoéw projektowych,

wymagajacych ztozonych kompetencji (Vaagaasar, 2011). Kluczowym wowczas
jest pytanie: w jaki sposob zespot projektowy bedzie w stanie obslugiwaé sprawnie
wiele roznych, a nawet sprzecznych interesow? (Vaagaasar, 2011).
Wymagane kompetencje w zarzadzaniu projektami zaleza od szeregu czynnikdw,
w tym: zlozono$ci projektu, niepewnosci otoczenia, tempa rozwoju techniki i tech-
nologii czy nowatorskiego charakteru projektu. W warunkach dynamicznych
zmian otoczenia tradycyjne kompetencje (planowanie i wykonanie sekwencji dzia-
fan projektowych, aby zapewni¢ realizacj¢ zakresu projektu na czas i w ramach
budzetu), cho¢ sg konieczne, to staja si¢ niewystarczajace (Coetzer, 2016). Coraz
bardziej otwarte warunki projektu wymagaja dynamicznej adaptacji (zarzadzanie
zmiang w projekcie), ukierunkowania strategicznego i inspirowanego przywodztwa
polaczonego z tradycyjnymi kompetencji (Coetzer, 2016).

Kierujacy zespotem projektowym powinien posiada¢ niezbedng wiedze,
ktéra pozwala skutecznie komunikowaé si¢ z zespotem, systematyzowaé procesy
i ksztattowa¢ przywodztwo ulatwiajace budowanie zespotu oraz zarzadzanie zlo-
zonoscig (Skalik, 2014, s. 34). Komunika odgrywa kluczowa rolg, gdyz stanowi
fundament budowania i utrzymywania relacji pomiedzy zespolem projektu i intere-
sariuszami (Kandefer-Winfer, Nadskakuta 2016). Komunikacja oddziatuje na in-
dywidualne i zespolowe zachowanie. Ludzie uczestniczag w roznych interakcjach
dostosowujac si¢ do innych lub sg pod wptywem kolegéw, a takze podwtadnych,
lideréw, problemow wynikajacych z praktyki zarzadzania i proces6w pracy czy
przeptywu informacji (Rolstadas i in., 2014).

Relacjami mozna zarzadza¢, pomimo Ze nie majg fizycznej postaci. Aby
proces zarzadzania mégl przebiega¢ w sposob efektywny nalezy planowac, organi-
zowaé, motywowac pracownikow odpowiedzialnych za ksztattowanie relacji i kon-
trolowac relacje.
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Na etapie realizacji funkcji planowania istotne pytania dotycza: znaczenia
i roli relacji we wspotdziataniu, analizy potencjalu organizacji i mozliwosci adap-
tacji w nim koncepcji zarzadzania relacjami.

Zagadnienia wyboru podmiotoéw i form wspotpracy, nawigzania wspolpracy oraz
projektowania systemow informacyjno-decyzyjnych pojawiaja si¢ na etapie orga-
nizowania.

Budowanie relacji opartych na wspoétdziataniu migdzy uczestnikami zespotu
projektowego oraz interesariuszami zewnetrznymi moze by¢ decydujagcym czynni-
kiem zachgcajacym do wymiany wiedzy w §rodowisku projektowym. A wymiana
doswiadczen sprzyja¢ powinna doskonaleniu metod, technik i narzedzi w realizacji
zadan, rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji.

Wazrastajace tempo zmian w otoczeniu i niepewno$¢ co do potrzeb i oczeki-
wan klientow rodzi potrzebe intensywnej wymiany informacji miedzy organizacja
a jej interesariuszami. Na znaczeniu zyskujg profesjonalne umiejg¢tnosci w zakresie
pozyskiwania, selekcji, porzadkowania i wykorzystania wiedzy i informacji we
wiasciwym miejscu i czasie przy wsparciu technologii informacyjnych.

Zadaniem stron zaangazowanych w relacje jest umiej¢tne podejmowanie
decyzji odnosnie alokacji zasobow wtasnych i zasobow klientow czy dostawcow
oraz godzenie czgsto sprzecznych interesOw organizacji z wymaganiami stawia-
nymi przez podmioty majace wptyw na jej dziatalnos¢.

Aby proces zarzadzania mogt przebiega¢ w sposob efektywny nalezy moty-
wowaé osoby zaangazowane w proces budowania relacji. Kluczowe pytania doty-
czg okreslenia zasad motywowania, systemu motywacyjnego, takze oczekiwan
wzgledem pracownikéw, pomiaru efektow ich pracy i mozliwosci rozwoju. Row-
niez rozwigzywania konfliktéw w odniesieniu do zachowan o0sob uczestniczacych
w projekcie. Konflikty personalne wewnatrz zespotu projektowego, moga wynikac
z ro6znic charakterologicznych, innej koncepcji zasad pracy, r6znych celow i ocze-
kiwan, co, do przysztych korzysci, wewnetrznej rywalizacji, braku wspotpracy,
wzajemnego obwiniania si¢ o niepowodzenia (Kotodziejczak, 2013). Umiejetne ich
rozwigzanie ma istotne znacznie w zarzadzaniu projektami.

W procesie kontroli nalezy uwzgledni¢ oczekiwany stan relacji, potencjalne
do zastosowania wskazniki oceny, proces monitoringu oraz opracowac scenariusze
mozliwych zdarzen. Uzyskane rezultaty wskazane w procesie kontroli, podlegaja
poréwnaniu z tymi zatozeniami, ktore przyjeto na etapie planowania.

Nieumiej¢tne zarzadzanie relacjami moze obnizy¢ wartos¢ relacji, ktora
z punktu widzenia klienta moze skutkowac¢ uruchomieniem dziatan zmierzajacych
do zakonczenia wspolpracy. W procesie zarzadzania nalezy uwzgledni¢ inne ryzy-
ka zwigzane z relacjami, a w szczego6lnosci ryzyko naglego przerwania relacji
w nastepstwie, ktdérego moze nastgpi¢ wzrost kosztow obstugi, spadek przycho-
dow, utrata cennych zasoboéw zaangazowanych dotychczasowe relacje.

Wraz zakonczeniem projektu nastepuje zakonczenie lub ,,uspienie” relacji,
ktére moga by¢ aktywowane przy realizacji nowych projektéw. Takze zdobyte
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nowe umiejetnosci 1 doswiadczenie uczestnikow projektu moga mieé¢ kluczowe
znacznie przy kompletowaniu nowych zespotéw projektowych. Zakonczenie pro-
jektu pociaga za soba réwniez rozwigzanie zespolu projektowego, co wigze sig¢

z jednoczesna oceng jego pracy oraz odpowiednig gratyfikacjga poszczegdlnych
uczestnikow projektu (Lis, 2012).

3. Rola kierownika projektu w ksztattowaniu relacji
Z interesariuszami

»lnteresariusze reprezentuja najwazniejsza, personalng i instytucjonalna
cze$¢ srodowiska projektowego” (Trocki, 2014). Ich liczebnos¢ i rola zalezy od
stopnia ztozono$ci projektu.

W procesie zarzadzania projektem kluczowa rola przypada kierownikowi

projektu, ktory ksztaltuje relacje z interesariuszami wewngtrznymi i zewngtrznymi
(rys. 2).
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Rys. 2. Kierownik projektu a interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni

Zrédlo: opracowano na podstawie (Trocki, 2012, s. 36)

Kierownik projektu to ,,0soba potrafigca wspotpracowac z zespotem, majaca
wplyw na uczestnikow, jednoczes$nie umiejaca pozytywnie odbiera¢ oddziatywanie
na niego cztonkow zespolu projektowego oraz posiadajaca silny autorytet” (Kli-

miuk, 2009).
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Kierownik projektu identyfikuje i angazuje do wspotpracy rézne osoby, kto-
rych kompetencje i zdolnosci sprzyja¢ beda realizacji celow i zamierzen przewi-
dzianych w catym cyklu zycia projektu. Ponadto okresla wymagania i wptywa na
postawy interesariuszy, ktore moga powodowac szereg utrudnien z uwagi na ich
roézne, czesto wzajemnie wykluczajace si¢ oczekiwania i cele (Wirkus i in., 2014).
Zidentyfikowanie interesariuszy projektu oraz ich roli stanowi kluczowy czynnik,
decydujacy nie tylko o tym, czy projekt zakonczy si¢ sukcesem, czy bedzie reali-
zowany z problemami, czy tez wrgcz zostanie zakonczony przed czasem (Tcho-
rzewski, 2013). Kierownik zespotu projektowego podejmuje szereg dzialan na
rzecz pozyskiwania potencjalnych interesariuszy. Formalizuja z nimi relacje, jak
rowniez je rozwijajg i doskonala. Kierownik juz na etapie tworzenia zespotu pro-
jektowego moze ksztattowaé warunki do stworzenia mozliwo$ci tworczej wspot-
pracy, otwartej komunikacji i utrzymania dobrych relacji wewnetrznych (Skalik,
2014). Kierownik takze powinien nawigzac¢ relacje z tymi interesariuszami, ktorzy
maja znaczny wptyw na sukces projektu, ale takze z tymi, ktérzy moga utrudniac
lub spowolni¢ realizacje projektu i w odniesieniu do tych, ktérzy odczuja konse-
kwencje rezultatu projektu (Newton, 2015).

4. Uzyskiwanie wartosci z relacji z interesariuszami

Relacje maja kluczowe znaczenie w procesie tworzenia wartosci, zwlaszcza
w kontekscie budowania wartosciowych relacji z osobami zaangazowanymi w rea-
lizacje projektu. Potencjalna wartos¢ relacji jest czynnikiem motywujacym zaanga-
zowane strony do prowadzenia i utrzymywania bliskich i skoordynowanych inte-
rakcji.

To, co taczy zaangazowane podmioty to warto$¢ (zarbwno materialna, jak
i niematerialna) uzyskiwana z relacji. Warto$¢ kazdej relacji zalezy od rodzaju
zbudowanej relacji z partnerami (Lau, Rowlinson, 2011). Warto§¢ bedaca odpo-
wiedzig na potrzeby i oczekiwania klientow powstaje z odpowiedniej alokacji
i konfiguracji zdolno$ci i zasobow.

Dobre relacje nie zawsze sa stale. ,,Sa one wynikiem dzialania kombinacji
poszczegblnych atrybutéw, takich jak uczciwosc, rzetelnosé, szacunek, oddanie,
zaufanie, pewnosC siebie, jak rowniez zaangazowania pracownikéw i reputacji
firmy” (Lau, Rowlinson, 2011).

Efektywne wykorzystanie odpowiednich strategii i narzedzi w calym tancu-
chu tworzenia warto$ci ma sprawi¢, ze klienci uksztaltujag wartosciowe relacje
z organizacja. W odniesieniu do klienta zwraca si¢ bowiem uwage na koniecznosé
doskonalenia jakosci z uwzglednieniem jednoznacznie zdefiniowanych oczekiwan
wilasnie tej grupy, co moze nastepnie stanowic o sukcesie danego projektu (Zielin-
ski, 2016).

Stabilnos¢ relacji ma wplyw na zarzadzanie projektem. Pogorszenie relacji
na skutek utraty zaufania moze powodowac liczne utrudnienia.
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Nie wszystkie relacje przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci i nie daja moz-
liwosci rozwoju. Kierownik powinien umiejetnie ksztattowaé system wartosci,
w ktorym kluczowe znacznie ma dazenie do realizacji wspdlnego celu poprzez
zaangazowanie i odpowiedzialno$¢, otwartg i szczera komunikacje, popieranie
kreatywnosci oraz zdolno$ci uczenia si¢ podczas realizacji projektu (Krawczyk-
Brytka, 2012). System wartosci stanowi podstawe dziatania i zadowolenia intere-
sariuszy zaangazowanych w projekt. W systemie wartoSci wazne jest takze
ksztattowanie stabilnych, silnych i dtugotrwatych relacji opartych na zaufaniu
1 wspotpracy.

Istotnym elementem rozwoju relacji sa cele i oczekiwania stron relacji, ktore
ulegaja zmianom wraz z rozwojem relacji. Wraz z rozwojem relacji 1 wzrostem
zaangazowania, ulega redukcji niepewno$¢ i wzrasta zaufanie. Relacje miedzyor-
ganizacyjne, tworza potencjat relacyjny organizacji, przez ktéry nalezy rozumieé
sum¢ wszystkich relacji (wigzi) organizacji z podmiotami otoczenia (klientami,
dostawcami, konkurentami, komplementariuszami, spoleczno$ciami i wladzami
lokalnymi itp.) oraz ich kombinacje, ktore sa w dyspozycji organizacji badz, do
ktorych ma ona dostep i ktore umozliwiajg realizacje jej celow i dtugofalowy roz-
woj (Zakrzewska-Bielawska, 2016).

Na zanik relacji wptyw mogg mie¢: stabngce mozliwosci partneréw, brak
aktywnosci klienta, oportunistyczne postawy czy utrata zaufania. Natomiast zakon-
czenie istniejgcych relacji moze nastgpi¢ wraz z uptywem okresu, na jaki zostaty
zawarte, rOwniez na skutek rezygnacji jednej ze stron, jak i negatywnych oddzia-
lywan czynnikow zewngtrznych. Relacje mozna uznaé za zakonczone w sytuacji
braku powigzan mi¢dzy zaangazowanymi stronami.

5. Budowanie kapitatu relacyjnego na bazie relacji
z interesariuszami

Dzigki zdolnosciom i kompetencjom relacyjnym pracownikéw budowany
jest kapital relacyjny bazujacy na wartoSciowych relacjach z interesariuszami ze-
wnetrznymi (Danielak, 2016).

Wyodrgbnia si¢ kapitat relacyjny wewngtrzny oraz zewngtrzny. Kapitat rela-
cyjny wewnetrzny budowany jest na bazie relacji ksztaltowanych wewnatrz orga-
nizacji. Natomiast zewnetrzny ksztaltowany jest z osobami i podmiotami w oto-
czeniu.

Kapitat relacyjny ma warto$¢ wowczas, gdy jego istnienie pomaga wykorzy-
sta¢ relacje dla realizacji wspdlnych celéw i1 obustronnych korzy$ci w ramach
wspotdziatania podmiotow. Rodzaj, jako$¢ i warto$¢ relacji oraz dziatania podej-
mowane przez kadry kierownicze i pracownikoéw na rzecz tworzenia trwatych rela-
cji stanowig kluczowe elementy modelu kapitalu relacyjnego (Danielak, 2012),

(rys. 3).
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W ktérym ponadto uwzglednia sie wykorzystywane wskazniki do oceny
korzysci z realizacji celow strategicznych w stosunku do interesariuszy. Poszcze-
golne elementy modelu kapitatu relacyjnego powinny by¢ ze soba zintegrowane
i tworzy¢ spdjng cato$¢ pozwalajaca na efektywne zarzadzanie. Model ma utatwic
kierownikowi przeprowadzanie analiz r6znorodnych czynnikoéw majacych wplyw
na wspotdziatanie. Ponadto identyfikowa¢ i odpowiadac¢ na cele i oczekiwania inte-
resariuszy, dobiera¢ wskazniki pomiaru wynikoéw i uzyskiwanej wartosci oraz ak-
tywizowac procesy sprzyjajace tworzeniu dtugotrwatych relacji.

. _ yakosE relacji — W
arty.
5 Ll rategi —tose,
B~ celestrategiczng . ‘o
&~ o — ~.

Py

Rys. 3. Model kapitatu relacyjnego
Zrédlo: opracowano na podstawie (Danielak, 2012, s. 129)

Kapitat relacyjny nie wystgpuje samodzielnie, lecz w powigzaniu z kapita-
fem ludzkim i strukturalnym — tworzgc kapitat intelektualny (rys. 4).

Z uwagi na fakt, iz kazda organizacja charakteryzuje si¢ unikatowym pota-
czeniem zasobow, w tym samym czasie w specyficzny sposob eksploatuje je jako
cato$¢ (Battagello, Grimaldi, Cricelli, 2015), dlatego tez osiagniecie konkretnych
efektow wymaga doboru i konfiguracji oraz wspoétgrania odpowiednich sktado-
wych kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego.

Odpowiednie wykorzystanie skladowych kapitatu intelektualnego powinno
sprzyja¢ tworzeniu warto$ci, rozwojowi kompetencji kadr (kapitat ludzki), tworze-
niu nowych produktow, jak i wykorzystaniu infrastruktury oraz technologii infor-
macyjnych (kapital strukturalny) do utrzymywania relacji z klientami.
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Dzigki umiejetnemu wykorzystaniu elementéw kapitatu ludzkiego, struktu-
ralnego i relacyjnego istnieje mozliwo$¢ osiggania wytyczonych celow, w tym
tworzenia wartos$ci dla interesariuszy. Utrwalanie relacji z zaangazowanymi pod-
miotami nie byloby mozliwe bez udzialu istotnych elementow kapitatu organiza-
cyjnego. Szczegdlnie wazne w tym obszarze staja si¢ wyrdzniajace si¢ produk-
ty/ustugi oraz jasna wizja, misja i cele strategiczne sprzyjajace utrwalaniu relacji
w pespektywie dlugookresowe;.

X Kapital ludzki \

Ciagle uczenie sie Innowacje

technologiczne

Partycypacja w relacjach X
handlowych Rozwoj
zawodowy

Kapital relacyjny  »
rtEl e Kapital strukturalny

biznesowe
\ Komercjalizacja 1

produktow i systemow

Rys. 4. Sktadowe kapitatu intelektualnego
Zrédlo: opracowano na podstawie (Chaminade, Vang, 2007, s. 137)

Przy udziale kapitatu ludzkiego i relacyjnego dokonuje si¢ transfer wiedzy,
a za posrednictwem relacji nastepuje pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie za-
sobow, niezbgdnych to tworzenia kapitalu strukturalnego oraz jego elementow
w postaci: patentow, licencji, certyfikatow, wykorzystania technologii informacyj-
nych, marek handlowych oraz kultury organizacyjne;j.

6. Bariery wspétdziatania

Bariery wspotpracy wynikajg zazwyczaj z wewngtrznych stabych stron or-
ganizacji i zewnetrznych uwarunkowan (rys. 5). Organizacje identyfikujg zaréwno
bariery wewnetrze i zewnetrzne 1 podejmujg dziatania w zakresie ich pokonywania.
Bariery wewnetrze dotycza aspektow funkcjonalnych zwigzanych z samg organi-
zacja 1 odnosza si¢ do kompetencji kadr kierowniczych i wykonawczych, stylu
zarzadzania, celow i oczekiwan co do rozwoju, mozliwos$ci ksztattowania wartosci
na rzecz interesariuszy i wykorzystania zasobow wilasnych i zewnetrznych.

Wewnetrzne bariery dziatalno$ci i rozwoju sa identyfikowane jako stabe
strony organizacji i obejmuje elementy wnetrze organizacji: jej wielkos¢, strategie,
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strukture, wyposazenie, technologi¢, kompetencje kierownictwa i pracownikow
rowniez przedsigbiorczos¢ zatogi.

»Niepowodzenia w zarzadzaniu projektami wynikaja czesto z niskiego mo-
rale pracownikow, ztych relacji miedzyludzkich, jak i braku zaangazowania. Gene-
rowaniu konfliktéw, ktore pojawiaja si¢ zwykle, gdy cele cztonkdéw organizacji sa
sprzeczne, sprzyja rowniez specyfika organizacji zespotéw projektowych, w kto-
rych tamana jest zasada jednoosobowego kierownictwa” (Skalik, 2014).

Bariery o charakterze zewngtrznym wynikajg z otoczenia organizacji i sg
zwigzane z jego niskim potencjalem, wysoka ztozonos$cig i niepewnoscia funkcjo-
nowania w zmiennym otoczeniu. Moga one by¢ rozpatrywane na poziomie makro
(zwigzanym z og6lnymi warunkami gospodarowania w skali kraju) i lokalnym
(mikro), obejmujace wiezi, relacje z klientami, dostawcami, sojusznikami, urzeda-
mi administracji panstwowej, roznego typu organizacjami, instytucjami otoczenia
biznesu, konkurentami itd.

" Uwarunkowania -
| \
wewnetrzne Zewnetrzne
(endogeniczne) (egzogeniczne)

- styl zarzadzania Uwarunkowania zewngtrzne:
- cele i oczekiwania - czynniki istniejace w makrootoczeniu
- kompetencje kapitalu ludzkiego (ekonomiczne, spoleczno-kulturowe,
- wykorzystanie nowoczesnych technologii Holityczno-prawn.e, techniczno- technologiczne,
- przedsighiorczosé i innowacyjnosé kadr migdzynarodorve, itd.).

- czynniki branzowe

system informacyjno-decyzyjny - czynniki istniejgee w mikrootoczeniu

zmienne zachowania 1 postaw
postawy (rozwoj gospodarczy regionu, rynek pracy,

potencjat demograficzny, infrastruktura, itd.)

- elastyeznosé dziatania

niewystarczajace zasoby

asymetria w dostepie do wiedzy 1 informacji

l |

czynniki wewnatrzorganizacyjne czynniki miedzyorganizacyjne

Rys. 5. Czynniki wptywajace na wspodtdziatanie
Zrédlo: opracowanie wiasne

Przeszkody w transferze wiedzy i w dostepie do innowacji moga by¢ zwia-
zane z krotkoterminowymi kontraktami, dotyczy¢ waskiego obszaru projektu, tym-

czasowymi koalicjami w zespole projektowym, ustalen umownych czy braku ko-
ordynacji migdzy partnerami projektu (Ndoni, Elhag, 2010).
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W procesie wspolpracy zmianie ulegaja zachowania i postawy zaangazowa-
nych stron. Pojawiajace si¢ problemy moga wynika¢ z: niekompatybilnos$ci celow
partnerdéw, braku elastyczno$ci stron, nierdéwnego podziatu korzysci, braku goto-
wosci do zaakceptowania wzajemnej zalezno$ci partnerow, braku zaufania czy
niecheci jednej ze strony do wywigzania si¢ z warunkéw umowy (Pajak, 2013).
Ponadto do najczgstszych barier wspolpracy naleza: brak zaufania, trudnosci
w budowaniu zaangazowania, brak wzajemnosci, utrudnienia przy realizacji
wspolnych projektow, rdéznice co do koncepcji 1 wizji rozwoju wspolpracy.

7. Podsumowanie

W warunkach zmian otoczenia analiza uwarunkowan zarzadzania relacjami
z interesariuszami wydaje si¢ wazna z uwagi na pojawiajace si¢ pytania dotyczace
umiejetnos$ci budowania relacji i zarzadzania nimi, ksztalttowania na bazie wspot-
dziatania kapitalu relacyjnego oraz identyfikowania barier wspolpracy.

Nurtujace interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych pytania odnoszg si¢
ponadto do powodzenia projektu, jak rdwniez wygenerowanej w wyniku jego rea-
lizacji wartosci. Zarowno kierownik jak i uczestnicy projektu poszukuja odpowie-
dzi na pytanie: w jakim stopniu projekt osiggnat sukces w obszarze zarzadzania
projektem (czas/koszt/jako$¢) 1 jakie jest powodzenie projektu w kwestii wktadu
strategicznego w tworzenie warto$¢ (Hjelmbrekke, Ladre, Lohne, 2014).

Kazdy nowy projekt determinuje konieczno§¢ modyfikacji dotychczasowej
praktyki dziatan w organizacji i potrzeby adaptacji nowych rozwigzan (Skalik,
2013), w tym roéwniez zarzadzania relacjami z interesariuszami. Skuteczno$¢ za-
rzadzania projektami przejawia si¢ w takich dziataniach, ktore ostatecznie dopro-
wadzaja do tego, iz dany projekt konczy si¢ powodzeniem, przy czym owo powo-
dzenie wynika z realizacji celow projektu, w tym celow wszystkich jego interesa-
riuszy (Haffer, 2013).

Interesariusze projektu wplywaja na dzialania kierownika i zespolu projek-
towego. Ich liczebnos¢ i rola w calym cyklu zycia projektu jest zréznicowana.
Takze ksztaltowanie relacji z poszczegdlnymi interesariuszami wymaga czgsto
indywidualnego podejécia, ze wzgledu na ich wktad, role, kompetencje oraz ocze-
kiwang warto$¢ z relacji. Zrzadzanie interesariuszami projektu obejmuje kwestie
roli i znaczenia interesariuszy dla skutecznej i efektywnej realizacji projektow oraz
zasad, sposobow i instrumentdéw wspotdziatania z nimi (Trocki, 2012).

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, ze umiejetne ksztaltowanie relacji z intere-
sariuszami zyskuje na znaczeniu za sprawg zmian pojawiajacych si¢ w dynamicznym
otoczeniu wymuszajacych elastycznos¢ dzialan zespotu projektowego w zakresie
umiejetnosci rozwigzywania problemow i1 podejmowania decyzji przy zaangazowa-
niu kompetencji i zdolno$ci wewngtrznych i zewnetrznych interesariuszy.
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RELATIONSHIPS MANAGEMENT WITH STAKEHOLDERS
IN THE PROJECT ENVIRONMENT

Abstract

The purpose of this article is to show some aspects of management relationships with
stakeholders in the project environment. The purpose will be to show the types and com-
plexities of relationships, the description of relationship building and management, the role
of the project leader in shaping relationships with stakeholders, generating value from rela-
tionships and building relational capital. Also identify the barriers to interaction in project
management.

Keywords: relationship management, stakeholders, relational capital, barriers to coopera-
tion.
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