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1. WSTEP

Rozw¢j technologii, rosnace nat¢zenie konkurencji i dynamiczny wzrost oczekiwan
klientow nasility potrzebe cigglego doskonalenia oferowanych produktoéw i metod organizacji
pracy. Skuteczne konkurowanie z innymi przedsigbiorstwami wymaga wdrazania nowatorskich
rozwigzan w jak najkrétszym czasie. Dziatania te zarazem sprawily, ze klienci mogg bardziej,
niz kiedykolwiek wczesniej, wptywac na dedykowane dla nich rozwigzania. Dynamiczny wzrost
oczekiwan klientoéw wydaje si¢ by¢ niezaspokojony, co w szczeg6lnosci dotyczy sektora ICT
(technologie informacyjno-komunikacyjne, ang. Information and Communication Technology).

Wspolpraca z klientami w zakresie zwinnie realizowanych projektow IT (technologie
informacyjne, ang. Information Technology) polega migedzy innymi na zapewnieniu klientowi
mozliwosci wptywania na rozwdj produktu. W ten sposob klient moze zaproponowaé radykalne

zmiany mogace powodowac czasowe niedobory i/lub nadwyzki pracownikow.

1.1. Uzasadnienie wyboru tematu rozprawy i identyfikacja luki badawczej

Zastosowanie zwinnych metod zarzadzania projektami zwiazane jest zaréwno
z korzysciami, jak i problemami. Zarzadzanie kapitalem ludzkim moze komplikowaé si¢ przy
radykalnych lub czestych modyfikacjach zakresu projektu skutkujacych istotng zmiang
obcigzenia pracownikow. Niedobor zasoboéw ludzkich wymusza zwigkszenie liczby nadgodzin
i/lub skorzystanie z zewngtrznego wsparcia. Nadmiar zasobow ludzkich powoduje wzrost liczby
niewykorzystanych roboczogodzin poszczegdlnych pracownikow.

Podczas realizacji przez autora rozprawy projektow IT zauwazono, ze konkurenci
wytwarzajacy podobne produkty, zmagajacy si¢ z analogicznymi problemami, mogliby
kooperowa¢ ze soba w ramach koopetycji w zakresie udostgpniania dyspozycyjnych
specjalistow IT. Przyczyng podjgcia tematu rozprawy byla potrzeba wypracowania modelu
koopetycji w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim w zwinnie realizowanych projektach
oraz jego zastosowanie w realnych warunkach biznesowych.

Rysunek 1.1 przedstawia identyfikacje luki badawczej 1 propozycje jej wypetnienia
poprzez podjecie badan w obszarze alternatywnych rozwigzan skutkéw wystepowania czestych
zmian podczas realizacji zadan projektowych. Kluczowym problemem badawczym byla ocena
mozliwosci 1 efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie udostgpniania pracownikow
do realizacji zwinnych projektow IT. Czgste zmiany wymagan projektu utrudniajag bowiem
planowanie zasobow ludzkich.

Wskazane problemy sa zazwyczaj rozwigzywane za pomocag wspdlpracy z agencjami
rekrutacyjnymi i/lub przedsigbiorstwami outsourcingowymi. Autor pracy zaktadal, ze koopetycja
moglaby zapewni¢ kapitat ludzki charakteryzujacy si¢ kompetencjami 1 do$wiadczeniem
zgodnym z wymaganiami zainteresowanych podmiotéw. Takie zalozenie wynika z faktu,
ze konkurenci wytwarzaja podobne produkty, przy uzyciu analogicznych technologii i metod
pracy, a pracownik konkurenta nie wymaga dtugiego czasu i duzych kosztow na wdrozenie

w szczegoty projektu.



Organizacja A

Problemy stosowania zwinnych
metod zarzadzania projektami

|

AN

Wczesniejsze zakonczenie prac w sprincie, a niewykorzystany kapital ludzki.
Utrudnione planowanie wielkosci kapitatu ludzkiego.

Czeste zmiany wymuszajace korzystanie z outsourcingu.

Czeste zmiany powodujace obnizenie poziomu wykorzystania zasobow

1

Skutki wdrazania

czestych zmian

Zmiany zapotrzebowania na
wielkos$¢ kapitatu ludzkiego

Obnizone zdolnosci produkcyjne <

Organizacja B

Niedobor pracownikéw

Luka badawcza

Niewykorzystane zasoby ludzkie

Nadwyzka pracownikow

Alternatywy rozwiazania probleméw
Zapotrzebowanie na dynamiczne
pozyskiwanie tymczasowych pracownikow
posiadajacych doswiadczenie w:

v’ tej samej branzy,
v' realizacji podobnych projektow,
v' wytwarzaniu tozsamych produktow.

l

Dotychczas stosowane alternatywy

Brak badan w zakresie analizy oraz propozycji
rozwigzania problemu w postaci wspotpracy
konkurentow w zakresie zarzadzania
kapitatem ludzkim w formie KOOPETYCJI

Nowe rozwiqgzanie

{

\

ANERN

AN

<

<\

AN

Rekrutacja
Dtugi proces pozyskiwania
pracownikow.
Wysoki, jednorazowy koszt ustugi.
Problemy dotyczace
tymczasowego zapotrzebowania.
Problemy z pozyskaniem
wymaganych kompetencji
i umiejgtnosci.

Outsourcing
Wysokie koszty ustugi.
Sredni/dtugi czas pozyskiwania
pracownikow.
Srednia znajomo$é specyfiki
produktowej i projektowe;j.

Koopetycja
Niski/$redni koszt wsparcia.
Szerokie mozliwo$ci wyboru
brakujacych specjalistow.
Sprawne pozyskiwanie
pracownikow tymczasowych.
Tozsama wiedza i umiejgtnosci.
Ryzyko wspolpracy z konkurentami.
Zwigkszenie zaufania w przypadku
wspotpracy diadyczne;j.

Rysunek 1.1. Identyfikacja luki badawczej

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Problematyka podjeta w niniejszej rozprawie dotyczyla zarzgdzania kapitalem ludzkim
w zwinnych projektach sektora ICT. Cz¢ste wdrazanie zmian lub wprowadzenie radykalnych
modyfikacji moze prowadzi¢ do powstania znaczacych brakéw odpowiednich kompetencji
i doswiadczenia w ramach dostgpnego kapitatu ludzkiego. Z drugiej strony nieprzewidziane
zmiany mogg prowadzi¢ do powstania istotnych nadwyzek kapitalu ludzkiego. Moze to
skutkowac tym, ze poszczegolni pracownicy w okre§lonym czasie nie tworzac warto$ci dodane;j
generuja stale koszty. W zwiazku z tym glownym problemem badawczym w niniejszej
rozprawie byla ocena mozliwosci i efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie

udostepniania kapitatu ludzkiego w zwinnie zarzadzanych projektach IT.

1.2. Cel glowny i cele szczegolowe rozprawy

Glownym celem niniejszej rozprawy byto opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji
W zwinnie zarzadzanych projektach IT ze szczegdlnym uwzglednieniem wykorzystania kapitatu
ludzkiego. Zalozono, iz wypracowany model begdzie mozliwy do wdrozenia w realnych
warunkach biznesowych, a korzysci z tego wynikajace sa warte podjegcia ryzyka wspotpracy
przedsiebiorstw z ich konkurentami. Cel teoriopoznawczy obejmowat charakterystyke zwigzkow
migdzy zarzadzaniem projektami IT za pomoca zwinnych metod i zarzadzaniem kapitalem
ludzkim w projektach IT, ze szczegdlnym uwzglednieniem zaleznoSci zwigzanych
z wymienionymi obszarami w przypadku zastosowania modelu koopetycji. Ponadto w rozprawie
przyjeto nastgpujace szczegotowe cele poznawcze:

1. Identyfikacja problem6éw wynikajacych z czgstego wdrazania zmian w projektach IT.
Analiza pozyskiwania i wykorzystania kapitatu ludzkiego w projektach IT.
Badanie koopetycji w wykorzystaniu kapitatu ludzkiego w projektach IT.

Okreslenie znaczenia koopetycji 1 jej wptywu na zarzadzanie projektami IT.

a N

Analiza poréwnawcza efektow wykorzystania modeli koopetycji w zwinnie
realizowanych projektach IT w wybranych krajach.

Celem utylitarnym byta prezentacja rekomendacji wynikajaca z wdrozenia modelu
koopetycji w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim w sektorze ICT. Podczas wspotpracy
konkurentow w ramach koopetycji sieciowej niezbednym okazalo si¢ rowniez opracowanie
1 zastosowanie narzedzia w postaci platformy internetowej stuzacej do udostgpniania
specjalistow IT. Zakres przedmiotowy rozprawy dotyczy wdrozenia usprawnien poprzez
zastosowanie modelu koopetycji w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim w zmiennych
warunkach spowodowanych zwinnym zarzadzaniem projektami IT. Zakres podmiotowy
niniejszej rozprawy obejmowal przedsigbiorstwa stosujagce zwinne metody zarzadzania
projektami IT oraz pracownikéw uczestniczacych w projektach IT: koordynatorow,
programistow, analitykow, testeréw, architektow. Zakres geograficzny obejmowat rynki Polski,
Francji i Niemiec. W nawigzaniu do =zidentyfikowanego problemu badawczego, a takze
przyjetego celu gtownego i celow szczegdtowych, w ramach niniejszej rozprawy, podjeto proby
odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

-5-



Jakie sg przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?

Jakie problemy wynikaja ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?
Jak problemy zwinnych metod wptywaja na zarzadzanie kapitatem ludzkim?

Jaki jest wpltyw probleméw zwinnych metod na realizacje projektow?

W jaki sposéb wdraza¢ koopetycje w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim?

Jakie kryteria mogg stuzy¢ do pomiaru efektywnosci koopetycji?

N o o bk wn e

Jakie mogg by¢ efekty wspotpracy konkurentow W zarzadzaniu kapitatem ludzkim?

1.3. Hipoteza badawcza

Z uwagi na problemy wynikajace ze stosowania zwinnych metod w zarzadzaniu
projektami IT przedsi¢biorstwa poszukuja zewnetrznego wsparcia w postaci outsourcingu celem
wzbogacania kapitatu ludzkiego. Ze wzgledu na wysokie koszty, niskg sprawnosc¢ i jakos¢ tych
ustug zaproponowano rozwigzanie tych probleméw w postaci koopetycji w zakresie
udostepniania specjalistow IT. W rozprawie przyjeto nastgpujaca hipotezg: Koopetycja
w zakresie udostgpniania kapitatu ludzkiego w obszarze zwinnie realizowanych projektow

zwigksza efektywno$¢ wykorzystania zasobow ludzkich i zarzadzania przedsigwzigciami.

1.4. Metody badawcze

Glownym zatozeniem wyboru i zastosowania metod badawczych bylo skoordynowanie
sposobu realizacji badan z przyjetymi celami rozprawy oraz hipotezg badawczg. Proces
badawczy podzielono na badania wstgpne, glowne (podstawowe) oraz projekt 1 weryfikacje
modelu koopetycji. Badania przeprowadzono od lutego 2015 roku do marca 2021 roku. Podczas
identyfikacji podmiotow, ktore potencjalnie mogly stosowa¢ zwinne metody zarzadzania
projektami IT, liczba badanych przedsigbiorstw wyniosta 2271. Nastepnie badania zawezono do
1843 organizacji stosujacych wymienione metody. Wsréd nich, 307 podmiotow bylo
zainteresowanych wdrozeniem modelu koopetycji, a efekty jego wdrozenia zweryfikowano
podczas wspotpracy z 278 przedsigbiorstwami. Podczas badan zastosowano nastepujace metody
badawcze: analiza literatury krajowej i zagranicznej, obserwacje rynku i projektow IT, sondaz
diagnostyczny w postaci ankiet i wywiadow, analiza Statystyczna opisowa, badania terenowe,
wywiady indywidualne i grupowe, eksperymenty, burze moézgéw, metoda indywidualnych
przypadkdow, analizy porownawcze, w tym analizy statystyczne opisowe.

Obserwacje realizowano w catym cyklu procesu badan. Do wywiadoéw indywidualnych
dolaczono wywiady grupowe, ktore mogly zapewni¢ wigksze korzysci przy udziale polaczonej
tematycznie grupie osob. Burze Eksperymenty dotyczyly przede wszystkim zastosowania
modelu koopetycji w warunkach réznych przedsiebiorstw posiadajacych podobne problemy
i zasoby. Natomiast w trakcie analizy statystycznej wykorzystano takie statystyki opisowe,
jak odchylenie standardowe, dominante, median¢ i warto§¢ min/max. Model zweryfikowano

przy zastosowaniu wywiadow eksperckich oraz analizy i oceny efektow jego wdrozenia.

-6-



2. CHARAKTERYSTYKA PROCESU BADAWCZEGO

2.1. Dobér préby do badan

Wybor sektora ICT wynikal z doswiadczen zawodowych autora rozprawy
I mozliwosci dostepu. Rysunek 2.1 przedstawia dobor proby do badanm ktoéry miat charakter

nielosowy celowy, sieciowy i tak zwanej kuli $niegowe;j.

Identyfikacja przedsigbiorstw stosujacych
zwinne metody zarzadzania projektami IT

2794 respondentow

2271 przedsi¢biorstw

Badanie organizacji stosujacych
zwinne metody zarzadzania projektami IT

1843 przedsigbiorstwa 2512 respondentéw

1479 projektow IT badanych pod katem identyfikacji
problemow zwinnych metod

Analiza problemow zwinnego
zarzadzania projektami IT

405 przedsi¢biorstw 711 respondentow

1223 projektéw IT badanych pod katem analizy
problemow zwinnych metod

Zainteresowanie
rozwigzaniem w postaci koopetycji
307 przedsiebiorstw
659 respondentow:
347 ekspertow ZP i 312 ekspertow ZKL

2304 uczestnikéw burzy mozgow

944 projekty
Badanie efektow
zastosowania modelu koopetycji

278 przedsi¢biorstw
174 organizacje — koopetycja sieciowa

104 organizacie — koopetycia diadyczna
297 ekspertéw ZP i ZKL

911 projektow

ZP — zarzadzanie projektami
ZKL - zarzadzanie kapitatem ludzkim
Rysunek 2.1. Dobor proby do badan

Zrodto: Opracowanie wlasne.




Podczas wstepnej fazy eksploracji zidentyfikowano wybrane przedsiebiorstwa pod katem
stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT. Wyselekcjonowano organizacje
wykorzystujace wyzej wymienione metody. Przez wzglad na mozliwosci dotarcia autora
rozprawy do pracownikow decyzyjnych ograniczono dzialania rozpoznawcze do przedsigbiorstw
funkcjonujagcych na terenie Europy. W poczatkowej fazie badaniami objgto jednostki
zlokalizowane na terenie Polski, Niemiec, Francji, Belgii, Czech, Anglii 1 Wegier.

Autor rozprawy pracowat jako kierownik projektow w spolce sektora ICT, wybranej
w dalszym etapie badan na posrednika modelu koopetycji. Dzigki temu juz w poczatkowej fazie
badan autor posiadal dostgp do osob decyzyjnych wielu podmiotéw wybranego sektora,
a zastosowanie doboru tak zwanej kuli $niegowej utatwito dotarcie do kolejnych jednostek.

Kolejne przedsiebiorstwa wyszukiwano w Internecie analizujac ogoélnodostepne portale
internetowe, wytwarzane produkty i realizowane ustugi. Utworzono w ten sposob liste 2271
podmiotow wytwarzajacych podobne produkty. Nastepnie zidentyfikowano te podmioty sposrod
utworzonej listy, ktore stosujg zwinne metody w zarzadzaniu projektami (1843 organizacje).
Nawigzano w tym celu kontakt z osobami odpowiedzialnymi za zarzadzanie projektami IT.

Dalsze badania zrealizowano na probie 405 organizacji zmagajacymi si¢ z problemami
podczas realizacji projektow IT. Zbadano wptyw tych problemoéw na zarzadzanie kapitatem
ludzkim. 307 z tych przedsigbiorstw byto zainteresowanych zastosowaniem modelu koopetycji
w zakresie udostgpniania pracownikdéw. Szczegdtowymi badaniami objeto 278 podmiotdw.

Sposrdad nich 174 jednostki preferowaty koopetycje sieciowa, a 104 koopetycje diadyczna.

2.2. Proces i etapy badan

Proces badawczy sktadat si¢ z trzech etapow (rysunek 2.2): badania wstepnego, badania
glownego oraz projektu i weryfikacji modelu koopetycji. Na kazdym etapie prowadzonych
badan zastosowano triangulacje metod, wykorzystujgc odpowiednio dobrane metody badawcze,
a takze triangulacje danych przejawiajaca si¢ w pozyskiwaniu informacji pochodzacych z wielu

zrédet, w tym realizacji badan na r6znych populacjach i przedziatach czasu.

, \ @
) Identyfikacja problemu
. Badania wstgpne ) badawczego
N ——
Badania glowne Analiza problemu

(podstawowe) | badawczego

- l Opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji w zwinnie
Projekt i weryfikacja zarzadzanych projektach IT ze szczegdlnym

| modelu koopetycji uwzglednieniem wykorzystania kapitatu ludzkiego

Rysunek 2.2. Proces i etapy badan

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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2.2.1. Badania wstepne

W ramach badan wstepnych, podczas trzech realizowanych kolejno po sobie faz
(tabela 2.1), starano si¢ odpowiedzie¢ na postawione wczesniej pytania badawcze:
1. Jakie sg przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami?

2. Jakie problemy wynikajg ze stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami IT?

Tabela 2.1. Fazy badan wstepnych

Fazy etapu gléwnych badan Okres realizacji badan Metody i techniki badawcze

Faza I: identyfikacja podmiotow wytwarzajacych Zbieranie i przetwarzanie danych,
podobne produkty, ktore mogg wykprzyst}fwac 02.2015 — 07.2016 analiza bazy danych, ankiety.
zwinne metody zarzadzania projektami —
ustalono list¢ 2271 przedsigbiorstw.

Faza IlI: identyfikacja jednostek stosujacych Zbieranie i przetwarzanie danych,
zwinne metody zarzadzania projektami (ustalono 07.2016 — 10.2016 analiza bazy danych, ankiety.

1843 podmioty) oraz finalny wybdr obszaru
badawczego (Polska, Francja i Niemcy).

Faza Ill: identyfikacja przedsi¢biorstw i zbadanie Ankiety, wywiady i obserwacje.
problemoéw dotyczacych stosowania zwinnych 10.2016 — 04.2017
metod zarzadzania projektami, ktore maja wptyw ' '
na kapitat ludzki — 405 podmiotow.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zbadano przyczyny stosowania zwinnych metod zarzadzania na przebieg projektow IT
oraz przeprowadzono identyfikacj¢ probleméw czestego wdrazania zmian w projektach IT.
Przeprowadzono badania literaturowe oparte na krytycznej analizie dotychczasowego dorobku
I identyfikacje przedsigbiorstw stosujacych zwinne metody zarzadzania projektami IT. W tym
celu przestano do 2794 pracownikow reprezentujacych 2271 podmioty sektora ICT
kwestionariusz ankiety poprzez poczte elektroniczna.

Ostatecznie zidentyfikowano 1843 podmioty stosujace zwinne metody zarzadzania
projektami. W ramach sondazu diagnostycznego z kierownikami projektow ankiety przestano
do 2512 pracownikow z 1843 przedsi¢biorstw. Rozmowy odbyty si¢ w siedzibach podmiotow,
za pomocg wideokonferencji lub rozmowy telefonicznej, a trwaty one od 17 do 58 minut ($redni
czas wyniost okoto 43 minuty).

Nastepnie zbadano 405 organizacje zmagajace si¢ z problemami zwinnego zarzadzania
projektami wptywajacymi na zarzadzanie kapitatem ludzkim. Badania w tym zakresie wymagaty
pozyskania szczegétowych danych pracownikow. Z tego powodu niektore przedsigbiorstwa
odmowity dalszej wspotpracy w badaniach. Skoncentrowano si¢ na szczegdétowym badaniu
zidentyfikowanych problemow.




2.2.2. Badania glowne

Badania glowne rozpoczgto od doprecyzowania zidentyfikowanego problemu badawczego
w celu oceny mozliwos$ci i efektow zastosowania modelu koopetycji w zakresie udostepniania
pracownikow do realizacji projekt. Podjeto proby odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki jest wptyw problemow zwinnych metod na realizacj¢ projektow?

2. Jak problemy zwinnych metod wplywaja na zarzadzanie kapitatem ludzkim?

Zatozeniem badan glownych byta identyfikacja i analiza aktualnie realizowanych
rozwigzan problemow zarzgdzania kapitalem ludzkim w projektach IT. Przeprowadzono badania
probleméw stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami zwigzanych z kapitalem
ludzkim. Zaplanowano realizacj¢ nastepujagcych celow poznawczych:

1. Analiza pozyskiwania i wykorzystania kapitatu ludzkiego w projektach IT.

2. Badanie zakresu i mozliwosci zastosowania przedmiotowej koopetycji.

Tabela 2.2 przedstawia fazy badan gtdéwnych, ktore zmierzaty do rozwigzania problemow
w postaci modelu koopetycji polegajacego na udostepnianiu pracownikoéw. Poczatkowo podjeto
wspotprace z 711 przedstawicielami 405 podmiotow. W drugiej fazie analizowano wptyw
zwinnych metod zarzadzania projektami na zarzadzanie kapitalem ludzkim. Probg badawcza
zredukowano do 307 jednostek zainteresowanych kontynuacja badan.

Faza Il badan gléwnych dotyczyta szczegdlowego zapoznania si¢ z problemami
stosowania zwinnych metod zarzadzania projektami. Skontaktowano si¢ z 347 ekspertami

w zakresie zarzadzania projektami oraz 312 ekspertami obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim.

Tabela 2.2. Fazy badan glownych

Fazy etapu gléwnych badan Okres realizacji badan Metody i techniki badawcze

Faza I: wstgpne omowienie potencjalnych 04.2017 — 07.2017 Spotkania bezposrednie, rozmowy
efektow modelu koopetycji (405 podmiotow). ' ' telefoniczne, wideokonferencje.

Faza Il: badanie probleméw 307 przedsigbiorstw
zwigzanych z wptywem zwinnych metod 08.2017 — 05.2018
na zarzadzanie kapitalem ludzkim.

Wywiady  poglebione,  burze
mozgow, obserwacje.

Faza Il1: analiza dotychczas stosowanych
rozwigzan wymienionych problemow, w tym: 06.2018 — 12.2018
badanie zakresu aktualnie istniejacej wspotpracy ' '
przedsigbiorstw z konkurentami.

Wywiady poglebione, obserwacje.

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Nastepnie zrealizowano burze mozgoéw z zespotami produkcyjnymi. Grupy badawcze
zawieralty od 4 do 21 os6b, natomiast lacznie uczestniczylo w nich 2304 przedstawicieli
badanych przedsigbiorstw. W wymienionym okresie dokonano obserwacji 944 projektow
realizowanych przez 307 organizacji.

Faza III badan gtownych dotyczyta analizy aktualnie stosowanych rozwigzan uprzednio
zidentyfikowanych problemoéw. Dzialania zwigzane z tg faza badan przeprowadzono za pomoca
wywiadow poglebionych i obserwacji. Grupg badawcza stanowito 312 ekspertow zwigzanych

z pozyskiwaniem, alokacja, kontrolg oraz prognozowaniem stanu zasobow ludzkich.
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Zrealizowane wywiady obejmowaty:

1. Pytania o problemy zwinnych metod zarzadzania projektami kierownictwa.

2. Przeprowadzenie burzy mozgéw z zespotami produkcyjnymi.

3. Badanie aktualnie stosowanych rozwigzan przedmiotowych problemow.

W toku badan przeprowadzono identyfikacje i analiz¢ aktualnie istniejgcej wspotpracy
przedsiebiorstw z konkurentami. Celem badan bylo ustalenie zakresu kooperacji ewentualnych
konkurentow. Badania objety 307 podmiotow dziatajacych na terytorium Polski, Francji
I Niemiec. Nie zidentyfikowano koopetycji w zakresie udostepniania i zasobow ludzkich.

2.3. Projekt i weryfikacja modelu koopetycji

Na tym etapie badan podjeto probe odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:
Jakie przyja¢ zatozenia/kryteria wspotpracy konkurentow?

Jakie wersje modelu koopetycji opracowa¢ wobec roznych wymagan rynkowych?
W jaki sposéb wdraza¢ koopetycje w zakresie udostgpniania pracownikow?

Jakie kryteria stuzg do pomiaru efektywnosci koopetycji?

o~ w D e

Jakie moga by¢ efekty wspotpracy konkurentéw poprzez wymiane pracownikow?

174 z 307 podmiotow wyrazily che¢é udziatu w sformutowaniu modelu koopetycji
sieciowej, a 104 jednostki preferowaty zastosowanie koopetycji diadycznej. Ze wzglgdu na
konieczno$¢ udostepnienia wrazliwych danych, 29 podmiotéw zrezygnowato z wudziatu
w badaniach. Opracowywanie i wdrozenie modelu trwaty od stycznia do grudnia 2019 roku.
Rysunek 2.3 przedstawia proces opracowywania modelu koopetycji i jego weryfikacje.

[ Etap1 "
Oprapcowanie modelu Wowiad v' Wypracowanie 2 wariantow
. . ywiady modelu koopetycji;
k(;(;p:z?; et 2297 ekspertami v Okredlenic kryteriéw pomiaru
.g. yiny efektywnosci koopetycji
\ i finansowym ) j
\.
Etap 2 (
w droZeE)lie racowanveh Eksperyment, Analiza sposobu wdrozenia modelu
m . 4 koopetycji i efektow wspotpracy
wariantow 278 przedsigbiorstw konkurentow
) ¥ -
Etap 3

Weryfikacja zastosowania
wypracowanych wariantow
Model koopetycji
sieciowej i diadycznej

Wywiady

Desk Research Weryfikacja, porownania

i ocena

5/ U

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Rysunek 2.3. Proces opracowywania projektu modelu koopetycji i jego weryfikacji
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2.3.1. Opracowanie modelu koopetycji

Pierwszy etap omawianej czgsci badan dotyczyt opracowania projektu modelu koopetycji
w ujeciu organizacyjnym i finansowym. Przeprowadzono wywiady z 297 ekspertami
pracujagcymi w badanych podmiotach celem wspdlnego poszukiwania najkorzystniejszych
rozwigzan. Rezultatem tych dziatan bylo opracowanie dwoch wariantow modelu koopetycji:
sieciowej i diadycznej. W trakcie opracowywania modelu si¢, ze Sposrod badanych,
182  ekspertow reprezentowalo organizacje zainteresowane koopetycja  sieciowa,
a 115 ekspertow bylo przedstawicielami przedsi¢biorstw zainteresowanych wspotpraca z jednym
konkurentem. Ekspertami byli pracownicy zajmujacy si¢ alokacja, pozyskiwaniem
I planowaniem zasobow ludzkich. Podczas opracowywania koopetycji diadycznej przez wzglad
na preferencje 115 respondentow zaproponowano im dwa r6zne warianty: model ograniczonego

zaufania i utworzenie wspolnej bazy specjalistow IT.

2.3.2. Wdrozenie wypracowanych wariantow

Drugi etap projektu i weryfikacji modelu koopetycji zwigzany byt z wdrozeniem
wypracowanych wariantow koopetycji. Model koopetycji sieciowej zastosowano w odniesieniu
do 174 podmiotow, a model koopetycji diadycznej wdrozono w 104 podmiotach (zatozenie
ograniczonego zaufania — 70 jednostek, wspdlna baza specjalistow IT — 34 jednostki).

W przypadku wdrozenia modelu koopetycji diadycznej badane 104 podmioty posiadaty
odmienne wymagania i wizje podejmowanych dziatan. Nie wystepowal tu posrednik,
a wykorzystywane narzedzia byty zréznicowane, w zaleznos$ci od preferencji zaangazowanych
przedsigbiorstw. Analizowane podmioty dokonywaty wyboru koopetytora w wariancie
diadycznym na podstawie zroéznicowanych kryteriow. Chodzilo o brakujace technologie,
kompetencje, czy tez doswiadczenie, a w innych przypadkach wytacznie o kwestie zaufania.

Po okresleniu wstgpnych warunkéw wymiany pracownikdéw, ustalono narzg¢dzia
wspomagajace kooperacje 1 siatk¢ kontaktow, czyli os6éb odpowiedzialnych za poszczegdlne
funkcje. Po zdeterminowaniu kwestii  organizacyjnych dokonano selekcji  zakresu
udostgpnianych pracownikow. W dalszej kolejnos$ci wybrano zakres $wiadczonych ustug przez

udostepnianych pracownikow — do jakich zadan moga by¢ dopuszczani.

2.3.3. Wenyfikacja efektow zastosowania modelu koopetycji sieciowej i diadycznej

Trzeci etap tej czesci badan dotyczyt weryfikacji zastosowania wypracowanych wariantow
modelu koopetycji sieciowej 1 diadycznej. Dzialania w tym zakresie przeprowadzono od stycznia
2020 do marca 2021 roku. Zrealizowano wywiady z 297 ekspertami wyznaczonymi do
wspotpracy w celu pozyskania informacji o skutkach uczestnictwa w koopetycji. Dokonano
szczegotowej analizy pozyskanych danych, co skonfrontowano z opinia wymienionych
ekspertow. Poréwnano wyniki z uprzednio stosowanymi metodami rozwigzywania problemow,
co stanowilo istotng warto$¢ dla badanych przedsigbiorstw oraz celow i zatozen pracy. Zbadano
réwniez zagadnienia zwigzane z potencjalnymi negatywnymi efektami wdrozenia koopetycji.
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Dokonano weryfikacji efektow wdrozenia modelu koopetycji i diadycznej wraz z 297
ekspertami badanych przedsiebiorstw. W celu weryfikacji efektow wdrozenia wypracowanych
modeli nalezalo opracowa¢ wskazniki stuzace do realizacji pomiaréw. Rezultat pomiaru
efektywnosci miat okresli¢ celowos¢/zasadnos¢ udostepniania kapitatu ludzkiego. Odniesiono
si¢ do gléwnych zatozeh niniejszej rozprawy, stad kryteria dotyczyly zaréwno kapitatu
ludzkiego, jak i zarzadzania projektami IT. W oparciu o Krytyczna analiz¢ literatury przedmiotu,
przygotowano list¢ kryteriow pomiaru efektywnosci dotyczacych obszaru zarzadzania kapitatem
ludzkim w projektach i zarzadzania projektami IT wobec obu wdrazanych wariantow modeli.
Omawiane kryteria pomiaru efektywnosci byly nastepujace:

1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w projektach:

a) Czas uzupelniania niedoborow,
b) koszt uzupetniania niedoborow
C) czas wdrozenia nowych pracownikow,
d) koszt wdrozenia nowych pracownikow,
e) liczba udostepnionych i zarezerwowanych pracownikow,
f) liczba nadgodzin,
g) koszt nadgodzin,
h) liczba rezygnacji pracownikéw z pracy,
i) koszt posiadania niewykorzystanych roboczogodzin.
2. Zarzadzanie projektami IT:
a) dopetienie terminéw posrednich i finalnych,
b) zakonczenie projektow w wyznaczonym budzecie,
c) wydanie produktu w terminie przy zachowaniu wymaganej jakosci,
d) liczba nowych projektow pozyskanych dzigki wspotpracy z konkurentami,
e) utracone korzysci (potencjalne projekty) przy braku wymaganych kompetenciji.
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3. WYBRANE WYNIKI BADAN WSTEPNYCH I GLOWNYCH

3.1. Wybrane wyniki badan wstepnych

Badania wstepne polegaly na kompleksowej identyfikacji problemu badawczego. Celem
analizy miato by¢ ustalenie podmiotow funkcjonujacych w sektorze ICT, ktore w swojej
dziatalnosci mogly stosowa¢ zwinne metody zarzadzania projektami. Zidentyfikowano 2271
organizacji dziatajacych w sektorze ICT, ktore mogly wykorzystywaé zwinne metody
zarzadzania projektami, W tym 2794 przedstawicieli przedsigbiorstw mogacych stanowi¢ rolg
respondentéw podczas realizacji badan.

Przeprowadzony sondaz diagnostyczny wykazat, ze spo$rod 2271 badanych podmiotow,
1843  przedsigbiorstwa  stosowaly zwinne metody zarzadzania  projektami  IT.
Badania 2512 respondentow z 1843 podmiotow wykazaly z Kkolei, ze najwazniejszymi
przyczynami stosowania zwinnych metod byty: potrzeba stalej wspotpracy z klientem
(2434 wskazania), zmieniajace si¢ wymagania klienta (2169 wskazan), zwigkszenie
elastycznosci i adaptacyjnosci (1959 wskazan) oraz zmniejszenie poziomu sformalizowania
procesoéw (1593 wskazania). Stata wspotpraca z klientem moze rozwing¢ produkt we wlasciwym
Kierunku. Z kolei coraz wigksze i dynamicznie zmieniajagce si¢ wymagania uzytkownikow
koncowych powoduja potrzeb¢ zwigkszenia elastycznosci. Tworzenie innowacyjnych
1 wartosciowych rozwigzan okazato si¢ kolejng przestankg do zastosowania zwinnych metod.
Zapewnienie zgodnosci z rzeczywistoscig zwigzane jest z iteracyjnym podej$ciem 1 cyklicznym

dopasowywaniem kolejnych wersji produktu do rzeczywistych warunkéw jego zastosowania.

3.2. Wybrane wyniki fazy I badan gléwnych

Faza 1 badan glownych zwigzana byla z oceng znaczenia probleméw zwinnych metod
zarzadzania projektami. Zastosowano sondaz diagnostyczny wsrod 711 respondentow z 405
podmiotow. Respondentami na tym etapie byli specjalisci zajmujacy si¢ zarzadzaniem
projektami oraz zarzadzaniem kapitatem ludzkim. Ocen¢ przeprowadzono w skali od 1 do 7,
gdzie 1 oznaczalo najmniejsze, a 7 najwigksze zagrozenie dla realizacji projektu. Wybrane
najwicksze zagrozenia obejmowaty:

1. Utrudnione planowanie wielko$ci mocy przerobowych ($rednia ocena 6,90).

2. Dodatkowy koszt wynikajacy ze zmian ($rednia ocena 6,87).

3. Wczesdniejsze zakonczenie prac bez zapewnienia kolejnych zadan ($rednia ocena 6,84).

4. Czeste zmiany wptywaja na spadek efektywnos$ci zarzadzania kapitatem ludzkim

w projektach ($rednia ocena 6,77).

Czegste zmiany wymuszajg korzystanie z outsourcingu (Srednia ocena 6,74).

o o

. Czgste zmiany wymuszajg cz¢ste zmiany planéw (srednia ocena 6,71).

7. Klient, ktory nie stosuje agile, wymusza zmiany podczas sprintu ($rednia ocena 6,68).
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3.3. Wybrane wyniki fazy II badan gléwnych

Faza II badan gtdéwnych dotyczyla szczegdétowego zapoznania si¢ z wptywem problemow
zwinnego zarzadzania projektami na zarzadzanie kapitalem ludzkim. Zastosowano sondaz
diagnostyczny z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety na probie 659 respondentow z 307
podmiotow na podstawie 944 analiz projektow. Przeprowadzono analiz¢ powstawania
nieplanowanych dostgpnosci pracownikéw bez mozliwosci nadania im kolejnych zadan, a takze
analize obcigzenia projektow w celu uzupetniania brakow poprzez alokacje pracownikow.

Zbadano raporty i systemy wspomagajace zarzadzanie 944 projektami w zakresie
rejestracji czasu pracy w obrgbie 307 podmiotow, ktorych celem bylo uzyskanie $redniej
miesiecznej liczby niewykorzystanych roboczogodzin przez zespoty projektowe w podziale na
poziomy stanowisk. Podczas realizacji fazy II badan glownych 659 respondentow udzielito
informacji na temat zagrozen, jakie moga wynika¢ z powodu braku mozliwosci przypisania
zadan pracownikom. Najwazniejsze W tym obszarze zagadnienia obejmowaty:

1. Stale koszty utrzymania stanowisk, ktore nie generuja dochodu (83% wskazan).

2. Spadek motywacji pracownikow, ktorzy nie realizujg zadan (59% wskazan).

3. Odejscia pracownikdbw w sytuacji, gdy problem wielokrotnie si¢ powtarza

(29% wskazan).
4. Chaotyczne dziatania dziatu sprzedazy w celu pozyskiwania nowych projektow
(39% wskazan).

5. Podejmowanie sig¢ realizacji trudnych przedsiewzig¢ (46% wskazan).

6. Przyjmowanie zlecen niepasujacych do profilu dziatalno$ci podmiotu (26% wskazan).

7. Tworzenie niewnoszacych wartosci dodanej projektoéw wewnetrznych (22% wskazan).

Wykazano, ze czgste lub radykalne zmiany moga przyczyni¢ si¢ do przecigzenia
aktualnych mocy przerobowych, a takze znaczacego utrudnienia w pozyskiwaniu nowych
klientow 1 przedsigwzig¢. Zagadnienie odrzucania nowych mozliwosci biznesowych jest
problematyczne w konteks$cie rozwoju przedsicbiorstwa. Kolejne szanse poszerzenia listy
odbiorcéw moga pojawi¢ si¢ w odleglej perspektywie czasu lub w ogole si¢ nie powtdrzyc.
Nowy klient, wedlug badanych respondentéw zajmujacych si¢ sprzedaza, wymaga duzej uwagi,
poswigcenia i wykazania si¢ jako partnera godnego zaufania. Podczas przecigzenia mocy
przerobowych, nastgpuje wzrost ryzyka przy nawigzywaniu kooperacji z nowymi odbiorcami,
gdyz istnieje wiele zagrozen dotyczacych braku mozliwos$ci spetnienia obietnic biznesowych.

W ramach prowadzonych badan zapytano kierownikdéw projektu z grupy badawczej
o odsetek projektow zakonczonych niezgodnie z wymaganiami klienta w ostatnim roku
kalendarzowym, stanowigcych efekt braku dostepnosci pracownikéw wynikajacego z ich
przeciazenia w okreSlonym czasie. Wedlug respondentéw zdecydowana wigkszo$¢
przedsiewziec¢ zostala sfinalizowana w odmienny od planowanego sposob, natomiast tylko 35%
przedsigbiorstw prowadzilo zestawienia przedstawiajace problematyke tego zagadnienia. Nalezy
doda¢, ze finalizacja projektow niezgodnie z wytycznymi klienta nie zawsze o0znacza

niepowodzenie, gdyz efekt koncowy uzalezniony jest od koncowej satysfakcji odbiorcy.
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4. PROPOZYCJA | WERYFIKACJA MODELU KOOPETYCJI
ZARZADZANIA KAPITALEM LUDZKIM W ZWINNIE
REALIZOWANYCH PROJEKTACH IT

Wielokrotne modyfikacje zakresu projektow wplywaja niekorzystnie na utrzymanie
wlasciwej wielkosci 1 struktury kapitatu ludzkiego, czego efektem sa braki lub nadwyzki
dostepnych pracownikow. Kluczowym problemem badawczym byta ocena mozliwosci i1 efektow
zastosowania modelu koopetycji w zakresie udostepniania kapitatu ludzkiego w zwinnie
zarzadzanych projektach IT. Dokonano proby odpowiedzi na ostatnie pytania badawcze:

1. Jakiw jakim celu opracowaé¢ model koopetycji?

2. W jaki sposob wdraza¢ model koopetycji w zakresie udostgpniania pracownikow?

3. Jakie kryteria wykorzystywa¢ do pomiaru efektywnos$ci modelu koopetycji?

4. Jakie moga by¢ efekty wspotpracy konkurentow podczas wymiany pracownikow?

Nastepnie wypracowano model koopetycji, ktory wdrozono w realia biznesowe. Na tym
etapie pozostato 278 podmiotéw realnie zainteresowanych wspoétpracg z konkurentami. Podjeto
wspotprace z 297 ekspertami oraz obserwacj¢ 911 projektow. Autor pracy na etapie powstania
wizji wspotpracy konkurentéw rozwazat zastosowanie modelu koopetycji sieciowej w celu
zwigkszenia warto$ci kapitatu ludzkiego poprzez utworzenie wspoélnej bazy specjalistow IT.
Okazato si¢ jednak, ze na tym etapie badan przedstawiciele 104 z 278 badanych podmiotow
preferowali podja¢ wspolprace wytacznie z jednym konkurentem.

Tym samym pojawila si¢ potrzeba przygotowania i zaproponowania modelu koopetycji
diadycznej opartej na wspotpracy wylacznie dwoch rywali rynkowych. Dodatkowo, podczas
wywiadow z osobami reprezentujacymi te przedsigbiorstwa ustalono rozne preferencje
poszczegodlnych respondentow. Niektdrzy z nich byli gotowi na wspotprace z konkurentem
opartg w wigkszym stopniu na wspdlpracy, niz konkurowaniu. Z kolei przedstawiciele
pozostalych podmiotéw byli bardziej sktonni do konkurowania przy wdrozeniu kontrolowanej
wspolpracy przez wzglad na ograniczone zaufanie. W zwigzku z tym przygotowano dwie wersje
modelu koopetycji diadycznej. Pierwsza z nich dotyczyta modelu przy ograniczonym zaufaniu
do konkurenta opartego na biezagcym informowaniu o posiadanych, dostepnych specjalistach.
Druga wersja modelu polegata na utworzeniu wspolnej bazy wybranych specjalistow, z ktorych

doswiadczenia i kompetencji mogta korzysta¢ kazda ze stron.

4.1. Model koopetycji sieciowej

W kocepcji dotyczacej udostepniania pracownikow przez wspotpracujacych konkurentow
chodzito o sprawng 1 efektywng realizacje¢ nowych 1 aktualnych projektow. Przykladowo,
przedsigbiorstwo A posiadajagce nadmiar zasobow Z (np. analitykow systemowych) moze je
udostgpni¢ przedsigbiorstwom B i C, tym samym zmniejszajac koszty utrzymania danych
stanowisk pracy. Z kolei, poprzez uzyskanie wsparcia od przedsigbiorstw posiadajacych nadmiar
zasobow X 1 Y, przedsigbiorstwo A moze wykona¢ projekty wymagajace posiadania
okreslonych pracownikéw lub zminimalizowania obcigzen wynikajacych ze zmian wdrazanych
w aktualnie realizowanych przedsiewzigciach (rysunek 4.1).



Przedsi¢biorstwo B
Deficyt zasobow Y i Z
Nadmiar zasobow X

Przedsiebiorstwo A
Deficyt zasobow X 1Y
Nadmiar zasoboéw Z

Tymeczasowe udostepnianie
kapitalu ludzkiego

Przedsi¢biorstwo C
Deficyt zasobow Z
Nadmiar zasobow Y

Przedsi¢biorstwo ...
Deficyt zasobow ...
Nadmiar zasobow ...

Przedsigbiorstwo D
Deficyt zasobow Y

Nadmiar zasoboéw X 1Z

Rysunek 4.1. Ogolny zarys koncepcji udostgpniania i wymiany pracownikow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zaproponowano, ze istotnym rozwigzaniem wspomagajacym ide¢ udostepniania
i wymiany pracownikow bedzie utworzenie narzedzia w postaci platformy internetowej w celu
ulatwienia nawigzywania wspotpracy. Instrument mial oferowaé te same warunki wobec
wszystkich zainteresowanych. Zatozono, ze utworzenie, koordynacja i administracja platformy
nie powinny by¢ realizowane przez podmiot bedacy konkurentem w stosunku do jednostek
wspotpracujacych w zakresie koopetycji. Podmiot ten miat zapewni¢ nastepujace elementy:

1. System informatyczny zawierajacy baz¢ danych z zapotrzebowaniem koopetytorow.
Administracja 1 bezpieczenstwo systemu.
Rozwoj systemu (moduly, interfejs, uzytecznos¢, wydajnosc).
Posrednictwo kontraktowe (przejrzyste warunki wspotpracy).

ok~ N

Posrednictwo organizacyjne.

Zdecydowano, ze rol¢ posrednika wraz z utworzeniem platformy internetowej bedzie
pehit $redniej wielkosci podmiot, na co dzien zajmujacy si¢ rekrutacja i outsourcingiem
pracownikow w sektorze ICT. Rysunek 4.2 przedstawia ramowy schemat postgpowania przy
wykorzystaniu zaproponowanego modelu koopetycji sieciowej. W sytuacji, gdy podmiot
wybiera koopetycje, wowczas przeprowadzana jest analiza wykonalno$ci w oparciu o badanie
dostepnych zasobow ludzkich w bazie stworzonej platformy internetowej. W niektorych
podmiotach jasno okreslano rodzaj wdrazanej koopetycji. Nastepuje dokonuje si¢ rezerwacji
wybranych zasobow, ustalenia kwestii organizacyjnych i formalnych oraz przygotowywanie
nowych cztonkéw zespolu projektowego (wdrozenia, szkolenia). Odstgpienie od kontynuacji
wspotpracy miato nastapi¢ w przypadku, gdy pracownik koopetytora:

1. Nie wykonywat zaplanowanych zadan.

2. Dostarczat niskg jako$¢ pracy, wymagajacg czasochtonnych korekt.

3. Negatywnie wplywat na motywacje i relacje wsrod pracownikéw wewngtrznych.
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Zakonczenie projektu miato by¢ zwigzane z dokonaniem finalnej oceny wspolpracy
z poszczegdlnymi pracownikami delegowanymi przez konkurentow w celu ustalenia,

jaka warto$¢ wnoszg oni do projektu, szczegolnie w kontekscie kapitatu ludzkiego organizacji.

Zmiany projektowe wplywajace
na wielko$¢ mocy przerobowych

1

Analiza kapitatu ludzkiego

Dziatania w zakresie wlasnych zasobow:
1. Alokacja pracownikow.
2. Nadgodziny. m
3. Zmiany priorytetow itp.

Wsparcie
zewnetrzne

Tak

boerdyodsm peu eruemoinsyuoy eSemazig

Rekrutacja Outsourcing Koopetycja

g

2

5

2

5

4

é Analiza wykonalnosci Analiza aktualnej sytuacji >

R 1 I 2

< on

S| %] (=%

§ E Opracowanie i wdrozenie projektu Rejestracja pracownikow ‘é

— - . - -

£ E ,,koopetycja” w platformie internetowej z

7 = =

2| |3 | 1 =

go & Ocena przebiegu projektu Udostepnienie pracownikow g

§ < ; koopetytorom =

£ |3 3
S Zakoﬁczenig wspélpracy ‘ %
% Ocena pracownika zewngtrznego Zakonczenie wspoélpracy S

Ocena pracownika delegowanego | ©

k / k i kosztow zatrudnienia /

Rysunek 4.2. Ramowy schemat tworzenia i realizacji modelu koopetycji sieciowej

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badan

W celu wsparcia realizacji zaproponowanego modelu koopetycji zaprojektowano
I wdrozono narzedzie w postaci platformy internetowej, co przedstawiono na rysunku 4.3.
Zakonczenie etapu rejestracji odbywato si¢ poprzez przeprowadzenie przez konsultanta
posrednika wywiadu 1 prezentacji systemu z nowym uzytkownikiem w postaci rozmowy
telefonicznej, wideokonferencji lub bezposredniego spotkania. Opracowane narzedzie
umozliwiato tworzenie list kompetencji w zakresie zroznicowanych technologii oraz przeglad
aktualnego statusu udostepnionych pracownikéw. W przypadku checi nawigzania stalej

wspolpracy, dostgp do systemu uzyskiwano poprzez wniesienie oplaty.
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Wyrejestrowanie z systemu
w okresie do 30 dni

Rejestracja w systemie

Demo
systemu

Aktywacja konta

Q)

Nieodptatny dwutygodniowy
przeglad bazy danych
udostgpnionych zasobow

Rezygnacja

Oplata za dostep do systemu

1 miesiac
Optata = X PLN
Minimum 1 udostgpnione FTE
Dostep do zasobow ograniczony:
max. 3 FTE

Kwartal
Optata =2*X PLN
Minimum 3 udostgpnionych FTE
Dostep do zasobow ograniczony:
max. 15 FTE

1 rok
Opflata = 7*X PLN
Minimum 10 udostepnionych FTE
Dostep do zasobow nieograniczony

Przeglad udostepnionych
zasobow ludzkich

\2

Rezerwacja wybranych zasobow

\Z

Ujawnienie przedsigbiorstwa
udostepniajacego zasoby

\2

Omowienie i negocjacje
warunkow wspotpracy

Nie

Ponowne
negocjacje

Odrzucenie

Wdrozenie ustalen umownych
Rejestracja ogoélnych zatozen
umownych w bazie platformy

internetowej

oferty

Rysunek 4.3. Sposob dziatania platformy internetowej opracowanej dla potrzeb

udostepniania kapitatu ludzkiego

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wspolpracy z posrednikiem.
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Wymagania nowych projektow moga wykracza¢ poza aktualnie dostepny stan zasobowy
przedsigbiorstwa. Dotyczy to rowniez pracownikoéw, ktorych znaczace przecigzenie moze
niekorzystnie wptywac na realizacj¢ projektow. Zmiany w aktualnych projektach rowniez moga
skutkowa¢ powstaniem niedoboru kapitatu ludzkiego (rysunek 4.4).

Nowy projekt Zmiany w aktualnych projektach
l powodujace niedobory w kapitale ludzkim

v v v

Zbyt duze oczekiwania Technologie znane Ocena zapotrzebowania
ilosciowe/jakosciowe Niedobory w kapitale na dodatkowe zasoby ludzkie
ludzkim
Odstgpienie od y
realizacji projektu Poréownanie wymagane;j liczby i rodzaju personelu

z aktualnym stanem w przedsigbiorstwie

$

Analiza struktury kapitatu ludzkiego w zwiazku
z niedoborem zasobow ludzkich

Komponenty kapitalu ludzkiego
Kompetencje — braki i/lub nadwyzka destabilizuja prace.
Zrecznosé intelektualna — sktonnosci do zmian.

Motywacja — spadek zaangazowania pracownikow.
Relacje — konflikty migdzy ludZmi/zespotami.

—> Rozwazenie wdroZenia modelu koopetycji

Decyzja o poszukiwaniu dodatkowych
pracownikow z zewnatrz:
v' Rekrutacja
v' Outsourcing
v' Koopetycja

Rysunek 4.4. Analiza kapitatu ludzkiego w przypadku wystapienia niedoboréw pracownikow
w konteks$cie koopetycji

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Proba zniwelowania niedoborow witasnymi sitami (nadmierna liczba nadgodzin, zbyt
szybkie tempo pracy, stres) mogla doprowadzi¢ do znacznego spadku motywacji, konfliktow
wptywajacych na przebieg projektéw i zbiorowych zwolnien lekarskich. Z tego powodu badane
podmioty preferowaty pozyskanie dodatkowych pracownikéw z zewnatrz. Nie nawigzywano
wspotpracy z koopetytorami w sytuacji, gdy problemy niedoboru kapitatu ludzkiego nie

stanowity w ich ocenie zagrozenia dla przebiegu realizowanych projektow.
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Nadwyzka kapitalu ludzkiego moze stanowi¢ powazny problem dla przedsi¢biorstwa,
ktore nie jest w stanie efektywnie wykorzysta¢ dostepnych pracownikow generujacych state
koszty zatrudnienia. W sytuacji wystapienia nadwyzek, jak przedstawiono na rysunku 4.5,
nalezalo przeprowadzi¢ analiz¢ liczby aktualnie dostepnych pracownikéw i roboczogodzin,
rodzaju kompetencji i doswiadczenia udostepnianych pracownikéw oraz stopnia zagrozenia dla
organizacji. Wystapienie nadwyzki mozna bylo niwelowaé poprzez wewnetrzne dziatania
zwigzane np. z alokacja ludzi do innych projektow, czy tez tymczasowe przydzielenie im zadan
niezwigzanych z ich kompetencjami. Natomiast celem niniejszej pracy bylo ukierunkowanie
dziatan bazujacych na wynikach przeprowadzonej analizy na mozliwo$¢ zastosowania modelu

koopetycji, jako gtowng perspektywe rozwigzania problemu nadwyzki pracownikow.

Analiza nadwyzki kapitalu ludzkiego

1

Ocena nadwyzki pod wzgledem:
v’ Tlo$ciowym.
v’ Jako$ciowym.
v’ Stopnia zagrozenia dla organizacji.

Nie

Koopetycja?

Poszukiwanie alternatywnych zadan:
v Alokacja do innych projektow
komercyjnych.
v’ Realizacja projektéw wewnetrznych.
v’ Przydzielenie zadan niezwigzanych

v o : Delegowanie pracownika do pracy na
z kompetencjami pracownika. rzecz konkurenta w ramach koopetycji

Rysunek 4.5. Analiza nadwyzki kapitatu ludzkiego w kontek$cie wyboru koopetycji
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan

Rejestracja pracownikow w platformie internetowej miata zapewniaé zréznicowane
mozliwo$ci prezentacji udostepnianych ludzi. Z jednej strony podmiot moze sporzadzi¢ bardzo
szczegbtowy profil kandydata do partycypacji w kapitale ludzkim konkurenta przedstawiajac
jego wszystkie kompetencje, w tym opis projektow, w jakim pracownik ten brat udzial.
Natomiast z drugiej strony przedsigbiorstwo posiadajace problem nadwyzki pracownikéw moglo
wybrac, jaki zakres informacji zamiesci¢ w dostepnej dla koopetytorow platformie internetowej.
By¢ moze dla niektorych organizacji celowym dziataniem byloby ukrycie poszczegdlnych

kompetencji wybranych pracownikow.
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4.2. Model koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

W nawigzaniu do uzyskanych opinii przygotowano propozycj¢ dwdoch modeli dotyczacych
koopetycji dwoch organizacji. Nawigzano w tym momencie do przeprowadzonych badan,
wywiadow z ekspertami, doswiadczenia autora pracy, czy tez analizy potrzeb podmiotow
biorgcych udziat w przedmiotowym eksperymencie. Pierwszy zaproponowany model koopetycji
diadycznej dotyczyt sytuacji, w ktorych poszczegdlne podmioty preferowaty podjac statg
wspotprace z jednym konkurentem. Poziom zaufania nie byt w tym przypadku na tyle wysoki,
aby koopetytor posiadat wglad w stan dostgpnosci pracownikow 1 funkcjonowat na wspolnych
systemach pracy. Podmioty preferujace t¢ forme wspolpracy kierowatly si¢ checig zwigkszonej
ostrozno$ci 1 kontroli nad procesem. Posiadajac wylacznie jednego koopetytora, utrzymywanego
w okreslony sposob na dystans (tworzenie listy pracownikow na zewnatrz organizacji)
przedsiebiorstwo moze uzyskaé korzysci wynikajace z koopetycji przy minimalizacji ryzyka
wspotpracy z konkurentem.

Zgodnie z zaproponowanymi zatozeniami dwa podmioty begdace wobec siebie
konkurentami w sektorze ICT nie wnikaja wzajemnie w swoje wewngtrzne systemy
I wykorzystywane narzedzia. W przypadku niedoboru/nadwyzki kapitatu ludzkiego podmioty
miaty tworzy¢ listy aktualnych potrzeb/dostepnych pracownikow gotowych do oddelegowania
do pracy na rzecz koopetytora. Zatozeniem byto utworzenie w ten sposob listy pracownikoéw
dostgpnych w okreslonym czasie oraz biezace udostepnianie w omawianej puli wybranych do
tego celu specjalistow.

Kolejng kwestig byto ograniczenie wgladu konkurenta 1 jego udostepnianych pracownikdéw
do know-how organizacji. W tym celu wspotpraca w ramach modelu koopetycji diadycznej przy
ograniczonym zaufaniu miata polega¢ na delegowaniu wybranym osobom zadan
niewymagajacych udziatu w grupie projektowej (np. testowanie okreSlonego kodu,
programowanie bez wnikania w architekture systemow itp.). Tego typu rozwigzanie miato
zapewnia¢ przedsigbiorstwom swobode w wyborze wiasciwego dla swoich potrzeb sposoby
realizacji koopetycji. Rysunek 4.6 przedstawia ramowy schemat postgpowania w modelu
koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta.
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Zmiany wymagan projektowych

Powstanie niedoboru i/lub nadwyzki
kapitatu ludzkiego

Badanie aktualnego stanu nadwyzki kapitalu

ludzkiego pod wzgledem:

v' Kompetencji.
v' Dos$wiadczenia.
v" Dostepnosci.

Poszukiwanie brakujacych

kompetencji z zewnatrz:
v Agencje rekrutacyjne.
v’ Qutsourcing.

Koopetycja?

Wymiana informacji odnos$nie
zapotrzebowania i/lub dostepnosci
dot. specjalistow IT

Formalne uruchomienie
koopetycji

v

Realizacja projektow
przy uwzglednieniu
pracownikow konkurenta

Delegowanie dostepnych
pracownikow do pracy
na rzecz konkurenta

v

Realizacja koopetycji przy ograniczonym zaufaniu

Ocena wartosci dodanej pracownika konkurenta
i pracownika delegowanego w trakcie realizacji projektow

Kontynuacja

Nie

Poinformowanie

wspotpracy?

koopetytora o przyczynach
odstgpienia od wspotpracy

Ocena wpltywu koopetycji na kapitat
ludzki organizacji i ocena pracownikow

Rysunek 4.6. Ramowy schemat postepowania w modelu koopetycji diadycznej przy

ograniczonym zaufaniu do konkurenta
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Pojawienie si¢ potrzeby wdrozenia modelu koopetycji oznaczato dla badanych
przedsigbiorstw pojawienie si¢ mozliwosci realizacji nowych projektow lub wdrazanie zmian
w aktualnie realizowanych projektach. W wielu przypadkach powodowalo to spadek mocy
przerobowych badanych organizacji i/lub powstanie nadwyzek zasoboéw ludzkich. Rysunek 4.7
ilustruje schemat postepowania przy niedoborze kapitatu ludzkiego organizacji wspotpracujacej
z konkurentem w zakresie modelu koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do
konkurenta. Dokonywano identyfikacji i selekcji kluczowych przecigzen ogniw (pracownikow
lub calych grup projektowych), nastepnie analizowano wybrane przecigzenia przed podjeciem
decyzji o ewentualnej kooperacji z konkurentem.

Identyfikacja N Selekcja N Analiza
przeciazonych ogniw kluczowych przecigzen kluczowych przecigzen

Badanie

poszczegolnych
pracownikow i catych
grup projektowych

Poszukiwanie innych
rozwigzan problemu
niedoboru kapitatu ludzkiego

Koopetycja
diadyczna?

Przygotowanie listy
i zakresu zapotrzebowania
dla koopetytora

Rysunek 4.7. Schemat postgpowania przy niedoborze kapitatu ludzkiego w modelu
koopetycji przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

W przypadku nadwyzki kapitatu ludzkiego (rysunek 4.8) w badanych przedsigbiorstwach
w pierwszej kolejnosci identyfikowano pracownikéw odcigzonych od zadan projektowych wraz
z zakresem aktualnie dostgpnych roboczogodzin. W sytuacji kiedy nie mozna bylo z zaden
sposob wykorzysta¢ dostepnych mocy przerobowych poszczegdlnych osob, identyfikowano tych
pracownikow, ktoérych z minimalnym ryzykiem mozna byto udostgpni¢ konkurentowi. Chodzito
o ryzyko zwigzane z udost¢pnieniem ludzi posiadajacych zbyt cenne/rzadkie kompetencje
lub 0s6b, ktore pomimo aktualnego przestoju w pracy mogly byé w kazdej chwili potrzebne do
realizacji nieplanowanych zadan wynikajacych z nowych mozliwosci projektowych. Warto
dodaé, ze w analizie aktualnych obcigzen specjalistow IT zatrudnionych przez badane
przedsigbiorstwa uczestniczyly osoby posiadajace techniczne kompetencje w poszczegdlnych
technologiach.
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Analiza aktualnych obcigzen pracownikéw IT
Okreslenie czasu potrzebnego do realizacji wyznaczonych
zadan w stosunku do pelnego czasu pracy badanych
pracownikow w wybranych okresach

N\

Identyfikacja dostepnych pracownikéw IT
Ustalenie czasookresu dostgpnosci

Rozwazenie
tymczasowego
przeniesienia do

innych projektow?

Okreslenie czasowego
zapotrzebowania
w docelowym projekcie

Alokacja
wewngtrzna?

Wybér pracownikéw do wspélpracy z konkurentem
Okreslenie, ktorych pracownikow mozna z minimalnym
ryzykiem oddelegowa¢ do pracy na rzecz konkurenta

Przygotowanie listy
udostepnianych specjalistow

Rysunek 4.8. Schemat postgpowania przy nadwyzce kapitatu ludzkiego w modelu
koopetycji diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

W  przypadku powstawania nadwyzek kapitalu Iudzkiego badanych organizacji
z przyczyny czestych 1 lub radykalnych zmian w pierwszej kolejnosci podmioty probowaty
rozwigza¢ ten problem we wilasnym zakresie. Przeprowadzano alokacj¢ pracownikow, a takze
analiz¢ potencjalnego zagrozenia wynikajacego z posiadania nadwyzki mocy przerobowych.
Gloéwng przestanka podjecia decyzji o udostepnieniu pracownikéw konkurentowi byly spadek
motywacji, konflikty wptywajace niekorzystnie na przebieg projektow 1 wynik prognozy
wskazujacy na dlugi okres trwania nadwyzek. Dodatkowym aspektem ukierunkowujacym
badane podmioty do wspolpracy z konkurentem byla minimalizacja kosztow wynikajacych ze
statych kosztow zatrudnienia przy braku generowania jakichkolwiek przychodow. Respondenci
jasno okreslili, iz pomimo braku realizacji zadan poszczego6lnych osob, to spadek ich motywacji

wywiera najwigkszy wplyw na decyzje o wdrozeniu koopetycji.
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4.3 Model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspoélnej bazy specjalistow

Model koopetycji diadycznej przy utworzeniu wspdlnej bazy specjalistow w odroznieniu
od modelu w warunkach ograniczonego zaufania do konkurenta bazowal na podkreslaniu
przewagi wspoOlpracy nad konkurowaniem. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze podmioty
wspotpracujace w zakresie tego modelu nadal w sposéb staty ze sobg konkurowaty o pozyskanie
nowych klientow, projektow, czy tez pracownikow z zewnatrz (Spoza uktadu koopetycji).
Niemniej jednak wedlug badanych istotng kwestig byto zaufanie i rozwo6j wzajemnych relacji
miedzy koopetytorami. Z tego powodu zatozono utworzenie wspolnej puli pracownikow,
ktora zawierata nastepujace informacje (rysunek 4.9): kompetencje, do§wiadczenie, dostepnosé,
preferencje pracownika.

Kompetencje dotyczyly wiedzy i umiejetno$ci na temat poszczegdlnych technologii,
narzedzi, Srodowisk i systemOw pracy, produktow i projektéw. Doswiadczenie w ujeciu
og6lnym zwigzane bylo z okresami zatrudnienia na poszczegoélnych stanowiskach pracy,
okresami pracy przy uzyciu wybranych technologii i narz¢dzi. Natomiast do$wiadczenie we
wspotpracy z koopetytorem, to opis udzialu w projektach konkurenta zawierajacy krotka
charakterystyke projektow lub ich nazwe wraz z obowigzkami pracownika. Okresy dostgpnosci
byly w tym przypadku tozsame z przypadkiem modelu koopetycji sieciowej i wersji modelu
koopetycji diadycznej. Opis preferencji pracownika stanowit kolejny krok rozwoju zaufania.
W poprzednich modelach stosowano zasade¢ ,,im mniej dostarczymy informacji dotyczacych
naszego pracownika, tym lepiej” celem koncentracji na minimalnym zakresie wystarczajagcym do
podjecia wspotpracy. W przypadku omawianego modelu opis preferencji pracownika zwigzany
byl ze szczegotowa charakterystyka jego Kierunku rozwoju, technologii, czy tez produktow
1 projektow, z jakimi chcialby mie¢ do czynienia.

W sektorze ICT tego typu praktyka jest ryzykowna, gdyz konkurent posiadajacy tak
poglebiong wiedzg o pracownikach przedsiebiorstwa mogltby probowac ich przeja¢ w dtuzszej
perspektywie czasu, np. po zakonczeniu wspotpracy w ramach uktadu koopetycji. Zwigkszone
prawdopodobienstwo realizacji tego przejecia polegalaby na przedstawieniu wybranemu
pracownikowi perfekcyjnie dopasowanej pod jego preferencje oferty pracy. Niemniej jednak
wedhug respondentow umowa lojalnosciowa 1 che¢ rozwoju relacji miedzy koopetytorami celem
zwigkszenia szans rynkowych zmniejsza to ryzyko do minimum. Przedstawiciele badanych
podmiotoéw preferujacy wdrozenie modelu koopetycji diadycznej opartego na wspodlnej bazie
specjalistow 1 zwigkszonym zaufaniu potwierdzili, ze zalezy im na zbudowaniu dlugotrwalej
relacji z koopetytorem. Wedtug respondentéw chodzito o postrzeganie si¢ jako partnerow
biznesowych, a nie tylko i wylacznie wspotpracujacych chwilowo konkurentow.
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Utworzenie wspolnej bazy specjalistow
obejmujgcej:

v' Kompetencje.

v Doswiadczenie.

v Dostgpnosé.

v' Preferencje pracownika.

Wspolne zarzadzanie utworzong baza
specjalistow w ramach koopetycji

v \ v \Z

Kompetencje Zrgeznosé Motywacja Relacje
| intelel|<tualna

Spotkania integracyjne
Wspolne rozwigzywanie
problemow

Wspdlne projekty
wewnetrzne

Wspblne szkolenia
wewnegtrzne i zewngtrzne

Korzystanie ze wspolnej

> puli zasobow podczas: <
I

Indywidualnego pozyskiwania Reakcja na zmiany
nowego projektu w aktualnych projektach
Rezerwacja pracownikow Wspdlna alokacja
w okreslonych terminach pracownikow
Realizacja koopetycji Wspolne nadawanie priorytetow
\l/ projektom i zadaniom
Poinformowanie koopetytora
o celach i wymaganiach projektu

Spadek mocy
przerobowych
pozostaje?

Wspolna alokacja pracownikow
celem zapewnienia korzystnego przebiegu
wszystkich projektow koopetytorow

Kontynuacja dziatan bazujac na Zaangazowanie wsparcia z zewnatrz:

wspolnej puli zasobow v Agencje rekrutacyjne.
V v’ Przedsigbiorstwa outsourcingowe.

Ocena pracownika koopetytora
po zakonczeniu wspotpracy

V

Whnioski koncowe

Rysunek 4.9. Ramowy model koopetycji diadycznej przy zastosowaniu wspolnej bazy specjalistow

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wspolna pula pracownikow nie oznaczata tylko 1 wylgcznie sporzadzenia listy
pracownikow wraz z ich odpowiednia charakterystykg. Kluczowa kwestig stalo si¢ wspodlne
zarzadzanie kapitalem ludzkim. Dziatania te mialy zawiera¢ przedmiotowa pule zasobow
w zakresie kompetencji i zrgcznos$ci intelektualnej. Przez wzglad na czgste zmiany w projektach
zarzadzanych za pomocag zwinnych metod i wynikajacych z nich zmian priorytetéw alokacja

ludzi stata si¢ wspolnym dziataniem koopetytorow (rysunek 4.10).

Koopetytor A Koopetytor B

PrAl

PrA3

Z1PrAl

Z2PrAl

PrA4

PrA2

Z1PrA2

Zasoby
nieudostepniane

Wspolna baza
pracownikow

Zasoby
nieudost¢pniane

PIB3
ZIPB3  SoprB3

PrwAl

PrwAB1

Z1PrWAB1

Legenda:

PrAl — Projekt 1 koopetytora A

PrA2 — Projekt 2 koopetytora A

PrB1 — Projekt 1 koopetytora B

PrWAL1 — Projekt wewngtrzny 1 koopetytora A

PrwB1 — Projekt wewngtrzny 1 koopetytora B

Z1PrAl — Zadanie 1 projekt 1 koopetytora A

Z2PrB3 — Zadanie 2 projektu 3 koopetytora B

PrWAB1 — Wspoélny projekt wewnetrzny 1 koopetytorow A i B
Z1PrWABL1 — Zadanie 1 wspolnego projektu wewnetrznego 1

Rysunek 4.10. Alokacja zasobow ludzkich w celu utworzenia wspolnej bazy specjalistow

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Korzystanie ze wspdlnej puli pracownikow stuzylo do wsparcia realizacji nowych
projektow lub reakcji na zmiany w aktualnych projektach. W przypadku pozyskiwania nowych
projektow wystepowata przewaga konkurowania nad wspolpracg. Przedsiebiorstwo moglo
rezerwowac udostgpnionych we wspoélnej puli specjalistow, aczkolwiek koopetytor nie byt
informowany o celach rezerwacji. Dopiero po podpisaniu kontraktu z klientem i uruchomieniu
projektu powiadamiano konkurenta o celach 1 wymaganiach projektowych, a sam projekt trafiat

do wspdlnej puli wraz z opisem zadan 1 przypisanymi do nich pracownikami.
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4.4 Efekty wdrazania modelu koopetycji sieciowej

Model udostgpniania kapitatu ludzkiego przez koopetycje sieciowa z wykorzystaniem
platformy internetowej umozliwit zawieranie kontraktow/porozumien zrdéznicowanym
organizacjom, ktére funkcjonujg na tych samych lub réznorodnych rynkach. Badanie korzysci
zastosowania modelu dotyczylo koopetycji sieciowej powstatej przy udziale 174
przedsigbiorstw. Analizy i oceny korzysci dokonano na podstawie raportow i wywiadow
z ekspertami zarzgdzania projektami i/lub zarzadzania kapitatem ludzkim w badanych, a takze
poprzez obserwacje 1 udzial w realizacji wybranych przedsiewzig¢. Badania wynikoéw
wprowadzenia modelu koopetycji sieciowej przeprowadzono w oparciu 0 174 podmioty,
ktore zastosowaly model koopetycji sieciowej W okresie od stycznia do grudnia 2019 roku.

Tabela 4.1 ilustruje $redni czas pozyskiwania pracownikow w podziale na wybrane
stanowiska 1 sposob pozyskiwania ludzi z zewnatrz organizacji. Przedstawione wyniki sg
rezultatem analizy 584 projektow zrealizowanych w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
przez 174 przedsigbiorstwa uczestniczagce w modelu koopetycji sieciowej. Ze wzgledu na
utworzenie wspoélnej puli udostepnionych pracownikow czas pozyskiwania pracownikow okazat
si¢ diametralnie krotszy w przypadku koopetycji. Przyktadowo, $redni czas pozyskiwania
analityka IT podczas wspoipracy z konkurentem wyniost tylko 2,05 dni. Podczas,
gdy przedsigbiorstwa outsourcingowe zapewnialy Sredni czas pozyskiwania analityka IT

posiadajagcego te same kompetencje i do§wiadczenie w wymiarze 48,05 dni.

Tabela 4.1. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikéw (liczba dni roboczych) -

poréwnanie modelu koopetycji sieciowej z outsourcingiem i rekrutacja

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 2,05 48,05 52,12
Architekt 3,43 54,83 60,21
Kierownik Projektu 2,12 67,24 72,44
Programista Back-End 3,01 41,65 65,68
Programista Front-End 2,11 60,89 69,14
Tester automatyczny 3,82 52,35 70,29
Tester Manualny 1,68 31,16 43,54
Administrator 1T 4,32 57,41 79,04
Specjalista | linii wsparcia 3,47 45,76 51,23
Specjalista 1 linii wsparcia 5,16 61,84 82,25

Zrodho: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Zbadano uzyskang redukcje¢ kosztow zatrudnienia przy podziale na analizowane Kkraje
(Polska, Francja, Niemcy). Przedsi¢biorstwa w Polsce obnizyty catkowite koszty zatrudnienia
srednio o 5%. Jednostki operujace we Francji byty bardzo otwarte na kooperacj¢ w zakresie
udostgpniania pracownikow zewnetrznym jednostkom, z tego wzgledu $rednia obnizonych
kosztow zatrudnienia wyniosta 19%. W Niemczech zaobserwowano $redni spadek kosztow

zatrudnienia pracownikdéw organizacji o 11%.
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Wykorzystanie modelu koopetycji sieciowej w celu udostepniania kapitatu ludzkiego
zwigzane bylo réwniez z dokonywaniem rezerwacji poszczegdlnych pracownikéw, co z kolei
wplyneto na obnizenie kosztoéw rekrutacji i outsourcingu. Analiza zredukowanych kosztow
dziatan w zakresie rekrutacji i outsourcingu dotyczyta wylacznie zatrudnionych w zakresie IT.
Najkorzystniej wypadta Francja, §rednio obnizajac koszty o 53%, co bylo efektem duzej liczby
udostepnionych specjalistow oraz niskim poziomie ryzyka wspotpracy z konkurentami z punktu
widzenia francuskich manageréw. W Niemczech obnizono analizowane koszty o 29%, natomiast
w Polsce pomniejszono koszty rekrutacji i outsourcingu pracownikow IT o 21%.

Wykres 4.1 obrazuje rezultat zmian spowodowanych wykorzystaniem modelu koopetycji
sieciowej przez wspotpracujacych konkurentow do pozyskiwania brakujacych zasobow ludzkich
celem realizacji przedsiewzig¢ IT. Podmioty z Francji uzupetily braki w wysokosci 78%,
co w przypadku 17 organizacji (32% analizowanych jednostek obszaru Francji) pozwolilo na
catkowita rezygnacj¢ ze wspotpracy z firmami outsourcingowymi. W Niemczech uzupetniono
56% brakow z aktualnie realizowanych i1 nowych projektach, natomiast w przedsigbiorstwach
funkcjonujacych w Polsce poziom niedoboréw zostat zredukowany o 24%.

78%

80% -

0, 4
70% 56%

60% -

50% -

40% -
24%

30% -

20% -

10% -

0%

Polska Francja Niemcy

Wykres 4.1. Poziom redukcji niedoborow w kapitale ludzkim obszaru IT
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 4.2 ilustruje redukcje poziomu rezygnacji pracownikoéw z pracy, ktory jest wedlug
respondentow skutkiem udostegpniania pracownikow dzigki zastosowaniu modelu koopetycji
sieciowej. Najwicksza 31% redukcje zanotowano w Polsce, natomiast warto podkreslic,
ze w przypadku Niemiec (poziom redukcji wyniost 18%) pracownicy rzadziej zmieniajg prace,

z tego powodu dane badanie nalezy rozpatrywac¢ indywidualnie dla kazdego kraju oddzielnie.
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Wykres 4.2. Poziom redukcji rezygnacji pracownikdéw z pracy
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Wykres 4.3 obrazuje tendencje poziomu rezygnacji pracownikow z pracy w badanych
przedsi¢biorstwach w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku z uwzglednieniem wielkosci
przedsigbiorstwa. Mate podmioty zanotowaly $rednig 6 rezygnacji w miesigcu, natomiast
poziom w ujeciu rocznym zachowat si¢ na podobnym poziomie. W przypadku $rednich i duzych
organizacji, ktére udostepniaty znacznie wigksza liczbe swoich pracownikow, zaobserwowano
istotny spadek rezygnacji zatrudnionych z pracy od drugiej potowy listopada 2019 roku.

= ate przedsiebiorstwa == Srednie przedsiebiorstwa === Duze przedsiebiorstwa
Wykres 4.3. Srednia liczba rezygnacji pracownikow z pracy 174 badanych podmiotéw w okresie
od stycznia do grudnia 2019 roku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wdrozenie modelu koopetycji sieciowej zapewnito wzrost stopnia wykorzystania
dostepnych  roboczogodzin  we  wszystkich  krajach  (Polska, Francja, Niemcy),
a takze w kazdej wielkos$ci przedsigbiorstw. Wykres 4.4 przedstawia stopien obcigzenia
pracownikow zatrudnionych w jednostkach funkcjonujgcych na terenie Polski w okresie od
stycznia do grudnia 2019 roku. Najwickszy wzrost stopnia obcigzenia zanotowano w przypadku
srednich podmiotéw (wzrost o 21%). W przypadku duzych przedsigbiorstw wzrost byt rowny
16%, a mate jednostki doswiadczytly wzrostu o 11%.
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30% = Srednie podmioty

20% Duze podmioty
10%
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Wykres 4.4. Stopien obcigzenia pracownikéw w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku
w podmiotach zlokalizowanych w Polsce
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Wykres 4.5 ilustruje stopien obcigzenia pracownikow badanych podmiotow
zlokalizowanych we Francji. Warto w tym miejscu podkreslic, ze w przypadku matych
przedsigbiorstw z calej grupy badawczej jednostki dziatajace na terenie Francji zanotowaty
najwigkszy wzrost stopnia obcigzenia, tj. o 32%. Podobne wyniki dotyczyly duzych jednostek,
w zwigzku z czym te zlokalizowane we Francji mogly pochwali¢ si¢ najwickszym wzrostem

(22% wzrost). Natomiast $rednie przedsigbiorstwa dos§wiadczyly wzrostu o 21%.
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Wykres 4.5. Stopien obcigzenia pracownikow w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

w podmiotach zlokalizowanych we Francji
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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Wykres 4.6 przedstawia stopien obcigzenia pracownikow zatrudnionych w podmiotach
funkcjonujgcych na terenie Niemiec w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku. W przypadku
srednich przedsigbiorstw jednostki dziatajace w Niemczech zanotowaly najwigkszy wzrost
przedmiotowego stopnia obcigzenia (23% wzrost). Duze podmioty mogly pochwali¢ si¢

wzrostem o 17%, natomiast mate przedsigbiorstwa zapewnity wzrost jedynie o 9%.
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Wykres 4.6. Stopien obcigzenia pracownikow w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

w podmiotach zlokalizowanych w Niemczech
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

4.4 Efekty wdrazania modelu koopetycji diadycznej

Zaprezentowane wyniki uzyskano w oparciu o analize 327 projektow zrealizowanych
przez 104 przedsi¢biorstwa. Tabela 4.2 przedstawia $redni czas pozyskiwania brakujacych
zasobow w podziale na wybrane stanowiska. Poréwnano wyniki migdzy wsparciem z zewnatrz
(przedsigbiorstwa outsourcingowe i agencje rekrutacyjne) a modelem koopetycji diadyczne;.
W  przypadku koopetycji zdarzalo si¢, Zze czas realizacji wynosit 0 dni roboczych,
kiedy w momencie identyfikacji zapotrzebowania koopetytor posiadat okreslone zasoby.

Tabela 4.2. Sredni czas pozyskiwania brakujacych pracownikéw (liczba dni roboczych) -

poréwnanie modelu koopetycji diadycznej z outsourcingiem 1 rekrutacjg

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 2,31 41,29 48,76
Architekt 6,76 59,12 68,44
Kierownik Projektu 2,39 62,86 81,03
Programista Back-End 3,48 45,75 73,67
Programista Front-End 4,14 61,92 84,29
Tester Automatyczny 5,11 58,23 71,84
Tester Manualny 1,72 34,56 41,73

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badan.

Koszt uzupehliania niedoboréow (tabela 4.3) byl jednym z kluczowych elementow
podejmowania wspolpracy z konkurentami. Koszt zlecenia ustug rekrutacji na zewnatrz jest
wysoki w przypadku pozyskiwania pracownikoéw na krotki okres czasu. W przypadku koopetycji
najnizszy koszt zwigzany byl ze stanowiskami testerow manualnych (42,68% stawki rynkowej),
natomiast najwyzszy koszt generowali programisci Back-End (72,89% stawki rynkoweyj).
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Tabela 4.3. Koszty pozyskiwania pracownikow (% od stawki rynkowej) - pordéwnanie modelu

koopetycji diadycznej z outsourcingiem i rekrutacja

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Stawka godzinowa Stawka godzinowa Jednorazowy koszt
% $r. ceny rynkowej % ér. ceny rynkowej | % miesigcznego wynagrodzenia
Analityk 61,92% 135,24% 180,00%
Architekt 67,12% 151,28% 220,00%
Kierownik Projektu 56,48% 143,11% 190,00%
Programista Back-End 72,89% 152,18% 220,00%
Programista Front-End 54,21% 126,89% 150,00%
Tester Automatyczny 71,37% 148,75% 180,00%
Tester Manualny 42,68% 121,62% 120,00%

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Czas wdrozenia nowych pracownikow byt istotny w przypadku kréotkiego okresu
wspotpracy. Kiedy pracownik zewnetrzny dolaczal do zespotu na okres przyktadowo dwoch
tygodni, wowczas liczyta sie kazda roboczogodzina przeznaczona na realizacje zadan. Srednie
czasy wdrozenia przypisane poszczeg6lnym stanowiskom byty nastepujace:

1. Analityk: 5,43 roboczogodzin.

Architekt: 7,14 roboczogodzin.

Kierownik projektu: 12,53 roboczogodzin.
Programista Back-End: 3,87 roboczogodzin.
Programista Front-End: 3,02 roboczogodzin.
Tester automatyczny: 3,67 roboczogodzin.
Tester manualny: 2,55 roboczogodzin.

N o o bk w

Koszt wdrozenia nowych pracownikow oznaczat w badanych przedsigbiorstwach sume
kosztow wynikajacych z liczby roboczogodzin wyznaczonych pracownikow wewnetrznych do
wprowadzenia w projekt nowego cztonka zespotu. Najkorzystniejszym wynikiem dla koopetycji
wzgledem rekrutacji zewnetrznej i korzystania z outsourcingu (tabela 4.4) okazato si¢ wdrozenie
programistow Front-End (24,56%). Bylo to efektem dobrej znajomosci tworzonych produktow
oraz specyfiki projektow przez pracownikow konkurencyjnych podmiotow.

Tabela 4.4. Sredni koszt wdrozenia poszczegodlnych stanowisk w odniesieniu do $redniego
kosztu pozyskania pracownikow z agencji rekrutacyjnych

Stanowisko Koopetycja Outsourcing Rekrutacja
Analityk 32,11% z WB 81,23% z WB WB
Architekt 38,86% z WB 75,59% z WB WB
Kierownik Projektu 57,31% z WB 79,65% z WB WB
Programista Back-End 30,19% z WB 82,42% z WB WB
Programista Front-End 24,56% z WB 77,54% z WB WB
Tester Automatyczny 54,76% z WB 68,86% z WB WB
Tester Manualny 37,83% z WB 90,28% z WB WB

Legenda: WB (Warto$¢ Bazowa) — $redni koszt pozyskania pracownikow z agencji rekrutacyjnych
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Dostepno$¢ pracownikoOw byla istotna w trakcie planowania zasobdéw. Przygotowano
zestawienie udostepnionych i zarezerwowanych pracownikow przez 104 podmioty (tabela 4.5).

Tabela 4.5. Liczba udostepnionych i zarezerwowanych pracownikéw w zakresie realizacji
koopetycji diadycznej przez 104 badane podmioty (styczen 2019 — grudzien 2019)

Stanowisko Udostepnienia Rezerwacje
Analityk 12784 8217
Architekt 5059 2326
Kierownik Projektu 2503 1387
Programista Back-End 37497 34532
Programista Front-End 34733 28198
Tester Automatyczny 11802 6564
Tester Manualny 28559 21038

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Nastepnie porownano sredni wzrost dostepnos$ci z okresu od stycznia do grudnia 2019 roku
z sytuacjg przed wdrozeniem modelu koopetycji diadycznej (2018 rok). Najwigkszy wzrost

zanotowaly stanowiska programistyczne i zwigzane z manualnym testowaniem (Wykres 4.7).

Tester Manualny
Tester automatyczny
Programista Front-End
Programista Back-End
Kierownik Projektu
Architekt

Analityk

0 10 20 30 40 50

Wykres 4.7. Sredni procentowy wzrost dostgpnosci pracownikow wybranych stanowisk
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Liczba nadgodzin spadla do poziomu nieprzekraczajacego ustalonych limitow
miesiecznych. Sredni koszt pozyskania pracownika koopetytora wynosit 72,89% stawki

rynkowej (tabela 4.6). Kierownictwo preferowato wykorzystanie wspotpracy z koopetytorami.

Tabela 4.6. Porownanie $redniej miesi¢gcznej liczby nadgodzin z okresu przed i po wdrozeniu
modelu koopetycji diadycznej

Srednia miesieczna liczba Srednia miesieczna liczba
Stanowisko nadgodzin nadgodzin Réznica
styczen 2018 — grudzien 2018 | styczen 2019 — grudzien 2019
Analityk 29,31 12,89 16,42
Architekt 33,18 16,25 16,93
Kierownik Projektu 37,43 28,54 8,89
Programista Back-End 31,76 14,31 17,45
Programista Front-End 21,64 11,49 10,15
Tester Automatyczny 25,38 10,12 15,26
Tester Manualny 26,92 12,56 14,36

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Liczba rezygnacji pracownikow z pracy analizowana byla poprzez przeprowadzanie
wywiadow z ludzmi deklarujgcymi che¢ zakonczenia wspotpracy. Metoda nie byta wiarygodna
ze wzgledu na mozliwos¢ wystapienia braku szczerych odpowiedzi. Niemniej jednak poréwnano
liczby rezygnacji pracownikoéw z pracy w podziale na zajmowane stanowiska z okresu od
stycznia do grudnia 2018 roku i od stycznia do grudnia 2019 roku (tabela 4.7).

Tabela 4.7. Poréwnanie liczby rezygnacji pracownikéw z pracy badanych organizacji z okresu
przed i po wdrozeniu modelu koopetycji diadycznej

Stanowisko Liczba rezygnacji Liczba rezygnacji Roéznica
pracownikéw z pracy pracownikéw z pracy
styczen 2018 — grudzien 2018 | styczen 2019 — grudzien 2019
Analityk 207 174 33
Architekt 314 329 -15
Kierownik Projektu 229 234 -5
Programista Back-End 341 168 173
Programista Front-End 305 170 135
Tester Automatyczny 239 192 47
Tester Manualny 352 233 119

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Koszt posiadania nieobcigzonych praca ludzi w badanych podmiotach spadt $rednio
0 54,17% przy poréwnaniu 2018 roku do okresu 2019 roku po wdrozeniu modelu koopetycji
diadycznej. Zakonczenie projektow w wyznaczonym budzecie bylo istotne dla podmiotow
posiadajacych klientow negatywnie reagujacych na wzrost kosztéw. Na 327 badanych projektow
207 z nich grozito przekroczenie budzetu. Wykazano jednak, ze dzigki zastosowaniu modelu
koopetycji diadycznej w 73 przypadkach udato si¢ zachowa¢ uprzednio zatozony budzet.

Koopetycja utatwita pozyskanie projektow niedostgpnych bez wsparcia konkurenta ze
wzgledu na posiadanie ograniczonych zasobow w okreslonym czasie. Tabela 4.8 przedstawia
liczbe projektéw pozyskanych dzigki wdrozeniu koopetycji w podziale na przedziaty liczbowe.
Najwigcej organizacji (43 podmioty) pozyskato w ten sposob od 31 do 40 projektow, natomiast

dwie jednostki rozpoczety realizacje ponad 60 projektow w badanym okresie czasu.

Tabela 4.8. Przedzialy liczbowe pozyskanych nowych projektow dzigki zastosowaniu modeli
koopetycji diadycznej w okresie od stycznia do grudnia 2019 roku

Lp. | Liczba pozyskanych projektéow dzieki koopetycji Liczba przedsi¢biorstw
1 0=>10 3
2 11>20 7
3 21>30 43
4 31>40 28
5 41>50 14
6 51>60 5
7 Pow. 60 2
Suma: 3381 104

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan.
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5. PODSUMOWANIE

Niniejsza rozprawa jest efektem potaczenia problematyki zarzadzania projektami
z wykorzystaniem zwinnych metod, zarzadzania kapitalem ludzkim oraz koopetyc;ji.
Przeprowadzone badania pozwolity na zrealizowanie celu glownego pracy, ktérym bylo
opracowanie i weryfikacja modelu koopetycji w zwinnie zarzadzanych projektach IT ze
szczegblnym uwzglednieniem wykorzystania kapitatu ludzkiego. Cel glowny rozprawy, a takze
cele szczegotowe zostaty osiggniete.

W ramach prowadzonych badan zaproponowano model koopetycji sieciowej, a nast¢pnie
w odpowiedzi na zidentyfikowane preferencje respondentow wypracowano model koopetycji
diadycznej przy ograniczonym zaufaniu do konkurenta i model koopetycji diadycznej przy
utworzeniu wspolnej bazy specjalistow. Efekty wdrozenia opracowanych modeli koopetycji
dotyczyly przede wszystkim zwigkszenia efektywnos$ci zarzadzania zasobami Iudzkimi
i zarzadzania projektami. Uzyskane wyniki badan potwierdzity tym samym stusznos¢
postawionej w rozprawie hipotezy.

Wprowadzenie modelu koopetycji sieciowe] znaczaco usprawnilo proces pozyskiwania
brakujacych zasobow ludzkich. Zredukowano koszty uzupeiniania niedoboréow oraz poziomy
niedoboréw w aktualnie realizowanych i nowych projektach. Obnizono ponadto poziom
rezygnacji pracownikoOw z pracy. Zanotowano wzrost stopnia wykorzystania dost¢pnych
roboczogodzin.

W wyniku wdrozenia modelu koopetycji diadycznej zapewniono szybsze uzupelnianie
niedoborow w zasobach ludzkich. Ograniczono koszty pozyskiwania i wdrozenia nowych
pracownikow. Uzyskano rowniez redukcje liczby rezygnacji pracownikOw z pracy
uwzgledniajac okres przed i po wdrozeniu koopetycji diadycznej. Obnizono réwniez koszty
pracownikow nieobcigzonych pracg w badanych podmiotach w analogicznym okresie.

W  obszarze zarzadzania projektami zredukowano liczbe przekroczenia termindw
posrednich i finalnych oraz ograniczono problem przekroczenia zaplanowanego budzetu
analizowanych projektéw. Koopetycja pozwolita na pozyskanie uprzednio niedostgpnych
projektow ze wzgledu na posiadanie ograniczonych zasobow. Uzyskanie dostepu do zwigkszonej
liczby specjalistow IT usprawnito réwniez zarzadzanie portfelem wielu projektéw dzieki
zwigkszonym mozliwosciom alokacji wymaganych zasobow ludzkich.

Nalezy nadmieni¢, ze podczas realizacji procesu badawczego wystapity zréznicowane
ograniczenia. Kluczowg kwestig byly ograniczenia czasowe dotyczace roznorodnych aspektow
pozyskiwania niezbednych danych. Z tego wzgledu odstgpiono od wielowymiarowej analizy
kapitalu ludzkiego i zarzadzania zasobami ludzkimi. Utrudnienia realizacji badan dotyczyly
réwniez ograniczen czasowych respondentow. Planowanie wywiaddéw, burzy mozgow,
uzyskiwanie dostepow do dokumentacji, byto zalezne od ich dyspozycyjnosci. W dluzszej
perspektywie czasu nastgpity trudnosci w utrzymaniu relacji z poszczegdlnymi podmiotami

przez wzglad na zmian¢ miejsca pracy lub zaangazowania W nowe projekty respondentow.
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Istotnym ograniczeniem byl réwniez problem z dostgpem do danych wrazliwych,
ktorych stopien niejawnosci byt wysoki ze wzgledu na specyfike przeprowadzonych badan
wsrod konkurentow funkcjonujacych w tej samej branzy. Pojawienie si¢ nowych 0sob
decyzyjnych w badanych przedsigbiorstwach niejednokrotnie zwigzane bylo z wyznaczeniem
przez te osoby odmiennych zasad wspotpracy, wprowadzaniem ograniczen co do zakresu
udostepnianych danych, czy tez zakonczeniem kooperacji przez wzglad na inne priorytety.

Nalezy ponadto podkresli¢, ze okres pandemii COVID-19 stanowil jedno z kluczowych
ograniczen w procesie badawczym, w szczegdlnosci podczas proby uzyskiwania kolejnych
informacji zwrotnych od respondentow. Respondenci ograniczyli mozliwosci organizacji
bezposrednich spotkan przechodzac na tryb pracy zdalnej. Zaistniale uwarunkowania sprawity,
ze postanowiono w procesiec badawczym wykorzysta¢ informacje pozyskane do czasu
wystgpienia pandemii. Pozwolito to na uzyskanie danych w poréwnywalnych warunkach przed
1 po wdrozeniu modeli koopetycji. Celowe jednak wydaje si¢ podjecie dalszych analiz
dtlugookresowych efektoéw wynikajacych z zastosowania zaproponowanych rozwigzan.

Przeprowadzone badania zrealizowano na probie podmiotow reprezentujacych sektor ICT.
Dlatego tez nie mozna uogdlnia¢ sformutowanych wnioskéw i odnosi¢ uzyskanych wynikow
badan do innych przedsigbiorstw. Interesujagcym wyzwaniem kolejnych dociekan badawczych
wydaje si¢ weryfikacja i ewentualna modyfikacja opracowanych modeli koopetycji w celu
sprawdzenia mozliwos$ci ich zastosowania w podmiotach dziatajacych w innych sektorach.
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